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Cílem diplomové práce je popsat a zanalyzovat průchod zakázky podnikem ve 
společnosti ABB s.r.o. a navrhnout taková řešení, která povedou k optimalizaci výrobního 
systému. V první části se zaměřuji na teoretická východiska, která jsou důležitá pro 
pochopení základních principů. Druhá část je vyplněna analýzou průchodu zakázky 
podnikem. V následujících částech jsou předloženy vlastní návrhy řešení, které povedou 
k zefektivnění procesů a samotné zhodnocení návrhu. 
Abstract 
The aim of the thesis is to describe and analyze the passage contract now at ABB s.r.o. 
and propose solutions that will lead to the optimization of the production system. The first 
part focuses on the theoretical aspects are important for understanding the basic 
principles. The second part of the analysis is completed passage of the contract now. The 
following sections are submitted its own proposals for solutions that will lead to more 
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Průchod zakázky podnikem se je nedílnou součástí většiny společností, ať už jde o 
výrobní společnost či společnost poskytující služby. V době nejen ekonomické krize je 
důležité nacházet nová řešení, zlepšení výroby vedoucí k úspoře nákladů nebo času. 
Společnost se poté může stát více konkurenceschopnou na daném trhu, zlepšovat služby 
pro zákazníky, snižovat cenu svých výrobků atd. 
 
Ve své diplomové práci jsem se zaměřil na společnost ABB s.r.o., která je celosvětovým 
lídrem v oblasti energetiky a automatizace. Konkrétně se budu zabývat divizí nízkého 
napětí v brněnských Štýřicích, která vyrábí rozvaděče. Výroba rozváděčů pod společností 
ABB s.r.o. se zde odehrává od roku 1999. Aktuálně společnost zaměstnává 560 
zaměstnanců. Firma se pohybuje jak na místním tak celosvětovém trhu, kam dodává svoje 
rozvaděče. 
  
Diplomovou práci jsem rozdělil na teorii, ve které jsou poznatky důležité pro pochopení 
části analytické. Teorie se dotýká základních poznatků z oblasti projektového 
managementu, řízení výroby, plánování a realizování investic a také hodnocení 
investičních návrhů. Ve druhé části je provedena analýza současného stavu, která má za 
cíl odhalit slabá místa organizace při průchodu zakázky podnikem. Na základě zjištěných 
nedostatků budou v poslední části definována řešení, která by měla vést ke zlepšení dané 




VYMEZENÍ PROBLÉMU A CÍL PRÁCE 
V mé práci se budu zabývat celým průchodem zakázky podnikem. Na realizaci jsem se 
domluvil s firmou ABB s.r.o. 
 
Hlavním cílem práce, kterého má být dosaženo je: Pomocí analýzy průběhu zakázky 
podnikem najít takové zlepšení výrobního procesu, které by vedlo ke zlepšení 
výrobního procesu z hlediska časového, ale i nákladového. 
 
K dosažení takového cíle budu podrobně analyzovat firemní činnosti při průchodu 
zakázky podnikem. Při analýze odhalím slabá místa podniku, na které se poté zaměřím  
a pokusím se vymyslet řešení, které celý proces zlepší a zefektivní. V závěru se budu 
věnovat přínosu dané inovace pro podnik. Přínos budu hodnotit podle finančních  






1 TEORETICKÉ PŘÍSTUPY A VÝCHODISKA PRÁCE 
V teoretické části budou objasněny jednotlivé přístupy a východiska vedoucí k pochopení 
analytické části. Teorie se bude týkat hlavně projektového managementu, výroby, V další 
části se budu věnovat investicím, jejich metodám a nástrojům. 
1.1 Projektový management 
1.1.1 Historie projektového řízení 
Dávná historie 
Projektové řízení vzniklo už v dávných dobách a souvisí s dělbou práce. Dělení práce 
vedlo k vytváření pracovních skupin, jejich vedení za dosažením vytyčeného cíle a za 
omezených zdrojů. Dobrým příkladem je stavba Šalamounova Chrámu v Jeruzalémě 
popsaná v Bibli: 
Aby mohl dokončit tuto stavbu, král Šalamoun svolal do služby třicet tisíc mužů, kteří 
káceli stromy v Libanonu, sedmdesát tisíc mužů nosilo náklad, osmdesát tisíc mužů 
lámalo kámen v horách a tři tisíce mužů dohlíželo na práci. Stavba chrámu trvala okolo 
sedmi let. Popis v Bibli nešetří rozsáhlými podrobnostmi o rozměrech stavby a její 
výzdobě ve fénickém stylu. Podrobností je ve skutečnosti tolik, že moderní architekti jsou 
podle nich schopni zhotovit uspokojivé náčrty a modely chrámu (DOLEŽAL, 2009). 
 
Počátky projektového řízení 
Počátky projektového řízení se datují do první poloviny 18. století. Změny řízení práce 
v prvních průmyslových podnicích a manufakturách. Toto období vyvrcholilo ve 20. 
letech 20. století „vědeckým přístupem“, tj. najít cesty k maximální efektivitě výroby 
(DOLEŽAL, 2009). 
 
40. a 50. léta 20. století 
V této etapě se objevuje pojem „Projektové řízení“ jako jedna z oblastí managementu. 
Pomocí projektového řízení byla například realizována stavba přehrady na řece Colorado 
nebo vylodění vojsk v Normandii. Tato etapa je nosnou etapou pro rozvoj filozofie 
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projektového řízení vznikem a rozvojem vztahů a také teorie motivace (DOLEŽAL, 
2009). 
 
60. až 80. léta 20. století 
Vzniká první standard „PMBoK – Project Management Body of Knowledge“. Tento 
standard vzniká v americké armádě a byl bez větších problémů aplikován komerčního 
prostředí. Vznikají také metody Strategického rozhodování, nejvíce tzv. univerzalistický 
přístup (DOLEŽAL, 2009). 
Současný vývoj v projektovém managementu 
Velký rozvoj informačních technologií spolu se zvětšujícími se nároky na flexibilitu 
podniků se staly doslova živnou půdou pro rapidní mezinárodní rozvoj Projektového 
řízení. Vznik a rozvoj dalších celosvětově uznávaných standardů: IPMA, PMI, PRINCE 
2 (DOLEŽAL, 2009). 
1.1.2 Standardizace projektového řízení 
V současné době je možné se setkat s celou řadou nejrůznějších opatření, hlášek, 
vyhlášek, norem, standardů apod. Někdy tyto standardy nejsou příliš po chuti, protože 
nás nutí dělat věci jiným způsobem, než jsme zvyklí. Často je to způsobeno faktem, že 
řada nařízení je vytvářena tzv. od stolu, bez blízkosti k vlastní problematice. 
Standardy oblasti projektového managementu jsou však jiné. Standardy projektového 
managementu obvykle nejsou výmyslem akademiků, nebo úředníků, ale spíše soupisem 
nejlepších zkušeností mnoha významných manažerů – osobností, které si vše vyzkoušeli 
na vlastní kůži. Standardy je potřeba vnímat spíš jako inspiraci než jako tvrdý zákon. 
Jednou ze základních vlastností projektu je považována jeho jedinečnost, takže to co se 
osvědčí v jednom projektu, nemusí ve druhém fungovat dobře. To co se osvědčilo 
v Japonsku, nemusí dobře fungovat v Evropě. Mezi hlavní, světové standardy patří PMI, 
IPMA, PRINCE2. Liší se místem vzniku, způsobem zpracovaní i podkladem, ze kterého 
byly vytvořeny. Základní filozofie je ale téměř totožná, většinou jde jen o jiný úhel 
pohledu na tutéž oblast (DOLEŽAL, 2012). 
Project Management Body of Knowledge – PMBoK  
PMBoK vznikl v sedmdesátých letech 20. století na základě standardů americké armády, 
které byly v projektové oblasti převzaty i do průmyslových standardů USA (ANSI). 
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Základním přístupem je procesní pojetí problematiky projektového řízení. Je zde 
definováno pět hlavních rodin procesů, devět oblastí znalostí, samotné procesy a jejich 
vzájemné vazby. S tímto standardem se v tuzemsku můžeme setkat především 
prostřednictvím IT a dalších firem, které jsou vlastněny americkým kapitálem a přinášejí 
si tento standard v kmenových směrnicích. Standard udržuje a vytváří Project 
Management Institute a v současné době je tento standard ve verzi 4. Sdružuje přes 
265 000 aktivních manažerů ve více než 170 zemích světa (DOLEŽAL, 2012). 
PRojects IN Controlled Environments – PRINCE2 
Standard vznikl na základě zadání britského ministerstva průmyslu a obchodu z důvodu 
zvýšení a sjednocení kvality zadávaných IT projektů. Jedná se opět o procesní pojetí 
projektového řízení. Britské firmy se naučily používat PRINCE2 velmi rychle. Přestože 
standard vznikl především pro IT prostředí, v dnešní době je použitelný obecně.  
Tento britský standard vyvinutý společností Office of Government Commerce spravuje 
APM Group Ltd. V České republice se s tímto standardem můžeme setkat u dceřiných 
firem britských společností. Vlastní zastoupení v tuzemsku není, nejbližší kancelář 
APMG se nachází v Nizozemsku (DOLEŽAL, 2012). 
IPMA Competence Baseline –ICB  
Standard IPMA spravuje profesní organizace International Project Management 
Association. Standard vznikl v šedesátých letech v Rakousku. IPMA není zaměřen na 
přesnou podobu definovaných procesů a jejich konkrétní aplikaci, ale na schopnosti a 
dovednosti projektových, programových a portfolio manažerů a členů jejich týmů. 
Základní filozofie a používané metody jsou velmi podobné ostatním standardům. 
Problematika projektového řízení je rozdělena do tří základních kompetenčních oblastí – 
technické kompetence (metody, techniky, nástroje), behaviorální kompetence (měkké 
dovednosti), a kontextové kompetence (integrační a systémové znalosti a dovednosti). 
Jednotlivé oblasti jsou poté členěny na tzv. elementy kompetencí, které popisují určitá 
témata, doporučují procesní kroky, definují požadavky na uchazeče, které popisují určitá 
témata, doporučují procesní kroky, definují požadavky na uchazeče o certifikaci a 
naznačují vazby na ostatní elementy. Provázanost mezi těmito elementy je velmi vysoká, 
a to ve standardu jako celku – i mezi třemi základními oblastmi kompetencí. 
V České republice je IPMA prostřednictvím Společnosti pro projektové řízení, o. s. – 




1.1.3 Projektový management a managementu projektu 
U odborné veřejnosti se často nedělají rozdíly mezi pojmem řízení projektů a pojmem 
projektové řízení. Pokládají se za synonyma, přitom každý pojem znamená v podstatě 
něco jiného. Každý projekt je třeba naplánovat (včetně jeho vypracovaní) a dále řídit jeho 
realizaci. Pro tuto činnost se souhrnně používá pojem řízení (management) projektu. 
V řízení projektu jsou manažerské činnosti specifické v tom, že se jedná o neopakovatelný 
proces vylučující rutinní přístup. Management projektu je specifickou metodou 
plánování, tvorby a realizace projektu.Ve větších podnicích se často paralelně pracuje na 
více projektech, které je nutné vzájemně koordinovat a řídit. Řízení jednotlivých projektů, 
jejich organizování a koordinovaní pak souhrnně nazýváme projektovým řízením 
(managementem). Schéma logiky je patrné na obrázku 1 (NĚMEC, 2002). 
 
 
Obrázek 1: Projektový management (Zdroj: NĚMEC, 2002, str. 23) 
 
1.1.4 Projekt 
Projekt je nejdůležitějším prvkem projektového řízení. Definice projektu se podle 
různých světových teoretiků mohou v konkrétních formulacích lišit. V následujících 
řádcích budou nastíněny definice projektu (SVOZILOVÁ, 2011). 
 
Definice dle Kerznera: 
„Projekt je jakýkoliv jedinečný sled aktivit, který má: 
 specifický cíl, který má být jeho realizací splněn, 
 definovaný datum začátku a konce projektu, 
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 stanoven rámec pro čerpání jednotlivých zdrojů potřebných pro 
realizaci“(KERZNER, 2006). 
Definice dle IPMA: 
“Projekt je časově, nákladově a zdrojově omezený proces realizovaný za účelem 
vytvoření definovaných výstupu (rámec naplnění projektových cílu) co do kvality, 
standardu a požadavku“ (DOLEŽAL b, 2009). 
 
Definice dle Němce: 
„Projekt je cílevědomý návrh na uskutečnění určité inovace v daných termínech zahájení 
a ukončení“ (NĚMEC, 2002). 
 
Z těchto definicí vyplývá, že projekt: 
 má konkrétní cíl, 
 nastiňuje strategii, která vede k dosažení požadovaného cíle, 
 určuje nutné vstupní zdroje a náklady včetně očekávaných přínosů, 
 vymezuje začátek a konec projektu. 
Projekt je vždy jedinečný (je prováděn pouze jednou, jde o něco, co se dřív nedělalo), 
neopakovatelný (i další podobný projekt je vždy v něčem rozdílný), dočasný (má určený 
začátek a konec) a skoro vždy se na jeho řešení podílí jiný tým projektantů. Projektem 
není periodicky se opakující činnost, jako například každodenní práce na oddělení, běžný 
zásobovací proces, příprava jídel v restauraci, každodenní cesta do práce atd. Projekty 
mohou být hodně různorodé. Například lze uvést vybavení prodejny, zavedení změny 




Trojimperativ obsahuje tři hlavní charakteristiky, které definují prostor, v němž se podle 
vytyčených cílů vytváří určitá nová hodnota – produkt projektu definovaný jako výstup 
nebo výsledek projektu. 
Složky trojimperativu jsou: 
 čas, který je limitní pro plánování po sobě jdoucích dílčích aktivit projektu; 
 dostupnost zdrojů, které jsou projektu přiděleny a které budou následně průběžně 
užívány a čerpány; 
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 náklady, které jsou finančním projevem užití zdrojů. 
Pro úspěšné dokončení projektu platí, že tento dynamický systém musí být v tomto 
prostoru udržován v rovnováze. K tomu aby tento předpoklad byl naplněn, slouží plán 
projektu, podle kterého je sled prací koordinován, se současným působením kontrolních 
systémů, které monitorují, jak je daný systém udržován uvnitř stanovených limitů (viz 




Obrázek 2: Trojimperativ projektu (Zdroj: SVOZILOVÁ, 2011, str. 23) 
 
 
Životní cyklus projektu 
Projekt je prvkem, který za dobu své existence vyvíjí a nachází se v různých fázích, které 
jsou nazvány životním cyklem projektu. Dle Svozilové (2011) je možno dělit životní 
cyklus projektu do jednotlivých fází: 
 Konceptuální návrh – formulace základní záměrů, hodnocení přínosů ale i dopadů 
při realizaci konkrétního projektu. Dále odhady nákladů a času potřebného na 
vlastní realizaci, předběžná analýza rizik. 
 Definice projektu – jedná se o zpřesnění výstupů první fáze (Konceptuální návrh) 
– diverzifikace cílů, výčet jednotlivých subsystémů a jejich vnitřní rozhraní. 
Příprava metodik a disponibilních znalostí, identifikace zdrojů. Důležité je také 
nastavení realistického časové rámce a propočet nákladů, zhodnocení rizik a 




 Produkce – vlastní realizace projektu – řízení prací a dodávek, kontrola postupu 
dle časového plánu a rozpočtu, kontrola kvality a úspěšnosti dosažení 
jednotlivých dílčích cílů a mezníků. Řízení komunikace mezi všemi 
zainteresovanými stranami. 
 Operační období – užívání předmětu projektu – integrace předmětu projektu do 
existujících organizačních systémů společnosti uživatele. Hodnocení dopadů 
technologického, sociálního a ekonomického charakteru realizovaného projektu 
v rámci předpokladů získaných v konceptuálním období. Zpětná vazba určená pro 
plánování dalších projektů. 
 Vyřazení projektu – převedení předmětu projektu do stadia podpory a do případné 
odpovědnosti organizace, která umožňuje převést zdroje na jiné projekty nebo 
zpracovat poučení o získaných zkušenostech z řízení daného projektu. 
1.1.5 Procesy projektového managementu 
Jednotlivé projekty jsou realizovány ve formě vzájemně na sebe navazujících kroků. 
Klasický model projektu lze uspořádat do struktury obsahující pět hlavních skupin 
procesů pod souhrnnými názvy: Zahájení projektu, Plánování projektu, Realizace 
projektu (řízení a koordinace), Monitorování a kontrola a Uzavření projektu (BARTOŠ, 
2011). 
Dle Bartoše (2011) lze jednotlivé skupiny procesů charakterizovat: 
1. Zahájení projektu – jsou definovány jednotlivé cíle projektu. 
2. Plánování projektu – je specifikováno provedení a splnění dílčích cílů, časový 
plán a také finanční rozpočet 
3. Realizace projektu – zahrnuje vlastní proces řízení a organizaci činností projektu, 
koordinuje a vede lidi k efektivní spolupráci. 
4. Kontrola projektu – je proces, který monitoruje a kontroluje projekt s cílem 
sledovat stav a postup jednotlivých projektových prací a činností za účelem 
včasného zjištění odchylek od plánu a eventuální korekce řešení. 
5. Uzavření projektu – ukončuje celý projekt a ověřuje, zda výstupy odpovídají 
definovaným cílům a záměrům, administrativní uzavření projektu  
 
Důležitou úlohu při řízení projektů hraje integrace procesů, které se prolínají, cyklicky 
20 
  
opakují a doplňují. Úspěšné realizace je hodně závislá na konkrétním projektu a 
zkušenostech projektového týmu (BARTOŠ, 2011). 
1.1.6 Vybraná metoda projektového managementu - Ganttův diagram 
Při řízení projektu lze využít mnoho nástrojů, metod a analytických technik, který plní 
různé funkce při řízení projektů. Metody lze rozdělit na obecné manažerské 
(Brainstorming, SWOT analýza, Rozhodovací analýza) a na metody specifické pro 
projektové řízení, které umožňují především evidenci projektů, tvorbu Ganttova 
diagramu, dekompozici činností projektu, Logický rámec projektu, využití metod síťové 
analýzy, vývojových diagramů až po složité systémy určené pro velké společnosti EPM 
(Enterprise Project Management) (BARTOŠ, 2011). 
 
Ganttův diagram je synonymem pro grafické znázornění posloupnosti činností v čase, 
které je využíváno při řízení projektů nebo programů. Ganttův diagram zobrazuje 
v horizontálních sloupcích časové období, ve kterém se plánuje. Podle délky celkového 
projektu je zobrazeno období v odpovídající podrobnosti (dny, týdny, měsíce, roky). Ve 
vertikálních řádcích se zobrazují dílčí úkoly a aktivity v pořadí, které odpovídá jejich 
logickému sledu v plánovaném projektu. Délka trvání dané aktivity je vztažena 
k časovému období. Ganttův diagram se v praxi používá pro plánování aktivit v rámci 
jednoho projektu nebo při koordinaci více projektů v rámci nějakého programu. V praxi 
je hojně využívaná jednoduchá verze Ganttova diagramu k pouze grafickému vyjádření 
aktivit v rámci projektu v čase, kterou lze realizovat pomocí tabulky v jednoduchých 
kancelářských aplikacích. Složitější formy Ganttova diagramu zobrazují kapacitní, věcné, 






Výrobu lze pojmout jako transformaci výrobních faktorů do ekonomických statků a 
služeb, které dále procházejí spotřebou (KEŘKOVSKÝ, 2009). 
Dle Keřkovského (2009) se mezi výrobní faktory používané v procesu výroby obvykle 
rozlišují čtyři hlavní skupiny výrobních faktorů: 
 Přírodní zdroje – veškeré přírodní zdroje, lesy, orná půda, voda, vzduch, nerostné 
suroviny. 
 Práce – zahrnuje veškeré lidské zdroje ve společnosti. 
 Kapitál – výrobní faktory, které vznikají během výroby a jsou dále uplatňovány 
jako vstupy v další výrobě. 
 Informace. 
Koloběh jednotlivých výrobních faktorů, zboží, služeb a kapitálu ve společnosti je 
schematicky zobrazen na obrázku 3. 
 
Obrázek 3: Koloběh výrobních faktorů, zboží, služeb a kapitálu ve firmě (Zdroj: KEŘKOVSKÝ, 2009, 
str. 2) 
 
„Výroba rozhodující měrou ovlivňuje efektivnost podniku a konkurenční schopnost jeho 
výrobků.“ (SYNEK, 2007). 
 
Při výrobě a její přípravě se velkou měrou rozhoduje o snižování výrobních nákladů, o 
zkracování dodacích lhůt, o zvyšování užitečnosti výrobků a o šíři sortimentu (počtu typů 
a variant včetně nových výrobků), které jsou v současné době považovány za hlavní 
konkurenční výhodu podniku. Výroba zajišťuje splnění hlavního cíle podniku v tržním 
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hospodářství, tj dlouhodobou maximalizaci zisku a tím zvyšování hodnoty podniku 
v budoucnosti (SYNEK, 2007). 
1.2.1 Dělení výroby 
Výrobní proces se obvykle člení do jednotlivých etap. Například ve strojírenství je 
rozlišena předvýrobní etapa (vývoj, konstrukční a technologická příprava výrobku a 
výroby, zajištění materiálů, přípravků atd.), výrobní etapa a odbytová etapa. Výrobek 
vzniká přesným výrobním postupem, který se skládá ze sledu operací přesně stanovených 
technologií. Samotná výroba ve výrobním podniku se člení na hlavní výrobu, vedlejší 
výrobu, doplňkovou výrobu (další využití odpadu, které vznikne při hlavní a vedlejší 
výrobě) a přidruženou výrobu (liší se od předchozí výroby především svým charakterem). 
Ve výrobním podniku probíhá také celá řada pomocných procesů (údržba strojů, budov, 
výroba tepla a elektrické energie) a obslužných procesů (skladování, balení, 
vnitropodniková doprava, kontrola) (SYNEK, 2007). 
1.2.2 Uspořádání výroby 
Výrobní podnik musí formulovat svoje principy, podle nichž bude výroba v dané firmě 
organizována s ohledem na způsob uspokojování poptávky. V tomto směru lze výrobu 
rozdělit do tří základních směrů (KEŘKOVSKÝ, 2009). 
 
Make - to - stock (výroba na sklad) 
Při tomto uspořádání jsou hotové výrobky posílány na sklad, z kterých jsou poté dále 
distribuovány k zákazníkům. Výhodou je maximální uspokojení požadavků zákazníků na 
rychlost dodávky výrobků standardního provedení. Tento systém není příliš výhodný 
v případech, kdy zákazník vyžaduje speciální provedení výrobku, protože není 
hospodárné udržovat ve skladech velký počet druhů výrobků (KEŘKOVSKÝ, 2009). 
 
Make - to – order (výroba na objednávku, zakázková výroba) 
Make – to – order je výroba, která je uskutečněná na základě individuální poptávky od 
zákazníků. Tato výroba umožňuje maximální přizpůsobení vlastností a termínu dodávek 
výrobků podle zákaznických požadavků. Zákazník však musí počítat s větší časovou 
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náročností výroby a je zpravidla dražší než make – to – stock výroba (KEŘKOVSKÝ, 
2009). 
 
Assemble - to - order (montáž na objednávku) 
Je výrobou, která zohledňuje jednotlivé individuální požadavky zákazníků. Používají se 
zde však standardní díly, které se mohou stavět stavebnicovým systémem. Lze ji 
charakterizovat jako kombinaci předchozích dvou způsobů uspořádání výroby 
(KEŘKOVSKÝ, 2009). 
 
1.2.3 Co jak a pro koho vyrábět 
V tržním hospodářství si každý výrobce si pokládá tři základní otázky: co vyrobit, jakým 
způsobem vyrobit a komu prodat. 
„Co“ znamená rozhodnutí, jaké výrobky a v jakém množství vyrobit. Významnou roli 
zde sehrává marketing. 
„Jak“ znamená rozhodnutí, jakým způsobem, za použití jakých technologií a z jakých 
surovin požadované výrobky vyrobit. Významnou roli zde sehrávají technické profese. 
„Pro koho“ zjišťuje jakým skupinám zákazníků výrobek prodat, kdo výrobky potřebuje 
a jakými distribučními cestami se zákazníci k výrobku dostanou (SYNEK, 2007) . 
1.2.4 Plánování a řízení inovací 
Inovace lze chápat jako postupy při tvorbě a zavádění nových výrobků, technologií, řízení 
a správy v podniku. Inovace je v podniku procesem provádění neustálých změn, které 
přinášejí výrobci konkurenční výhody a pomáhají mu vylepšit svojí konkurenční pozici 
na daném trhu. Úspěšné inovace nejsou náhodou nebo ojedinělým nápadem, ale spíše 
plánovaným řízeným procesem. Inovace je založena na systematickém a cílevědomém 
vyhledávání změn (JÁČ, 2005). 
Inovace jsou výsledkem výzkumné činnosti, nákupu licencí nebo know-how, 
podnikatelské aktivity např. investování do nového výrobního nebo jiného zařízení, 
nových organizačních opatření, využití nových aplikací informačních technologií či 




Kalkulace vyplývá z toho, že vyjadřuje náklady na jednotlivé výkony podniku, jejichž 
prodej a výroba je hlavním obsahem jeho činnosti. Kalkulace jako vyjádření nákladů na 
výrobu výkonů se prolíná celým procesem řízení v podniku. Praxe jednotlivých zemí 
s tržní ekonomikou používá celou řadu propočtů, sloužících k včasnému řízení nákladů 
na výkony, přičemž všechny využívají v té či oné míře kalkulací, ať už kalkulací výkonů 
nebo jejich částí, účelově zaměřených k řízení vývoje nákladů na výkony v daném stádiu 
jejich vývoje nebo výroby. V průmyslové praxi postupně vznikala soustava kalkulací tzv. 
kalkulační systém, který sjednocuje svou metodikou všechny druhy kalkulací 
(HRADECKÝ, 2003). 
1.3.1 Kalkulační jednice 
Kalkulační jednice je přesně specifikovaná jednotka výkonů daného podniku určená 
druhem výkonu nutným k jeho odlišení od ostatních výkonů. Technická odlišnost 
výrobku má zpravidla za následek i odlišnost nákladovou (HRADECKÝ, 2003). 
1.3.2 Kalkulované množství 
Použitelné při výrobách sériového charakteru do výroby pod jedním výrobním příkazem 
celé série výrobků. Kalkulační množství je v podstatě počet jednotek výroby v dané sérii 
nebo v daném období (HRADECKÝ, 2003). 
1.3.3 Členění druhů kalkulací 
Jednotlivé druhy kalkulací sjednocuje kalkulační systém, který lze definovat jako 
soustavu kalkulací v podniku a vazeb mezi nimi (HRADECKÝ, 2003). 
Základním dělením kalkulací je jejich vztah k době jejich sestavení. Základní dělení 
kalkulací je tedy na kalkulace předběžné a na kalkulace výsledné. Předběžné kalkulace 
se dále člení na kalkulace normové, které se sestavují na základě norem ať už operativních 
nebo plánových a dále na kalkulace propočtové, základem pro jejich sestavení jsou různé 
propočtové podklady, které nemají charakter určitých norem spotřeby materiálu nebo 




Obrázek 4: Členění druhů kalkulací (Zdroj: HRADECKÝ, 2003, str. 14) 
1.3.4 Typový kalkulační vzorec 
Obsahem j jsou náklady, které jsou uspořádány do kalkulačního vzorce s využitím 
kalkulačního členění nákladů (HRADECKÝ, 2003). 
 
Kalkulační vzorec je členěn (JUROVÁ, 2013): 
1. Přímý materiál 
2. Přímé mzdy 
3. Ostatní přímé náklady 
4. Výrobní režie technologická 
5. Všeobecná výrobní režie 
Vlastní náklady výroby………………… 
6. Správní a zásobovací režie 
Vlastní náklady výkonu 
7. Odbytové náklady 
Úplné vlastní náklady výkonu 
8. Zisk (přiměřená míra zisku v daném odvětví 
Nákladová cena 





1.4 Investiční činnost 
Plánování investic a celý rozhodovací a schvalovací proces je úzce spjat se strategií a 
dlouhodobými cíli podniku. Konečné rozhodnutí závisí většinou na vrcholovém 
managementu nebo akcionářích, nicméně každé rozhodnutí předchází důkladná analýza 
dané schvalované investice a to pomocí finančních i nefinančních kritérií. K sestavení 
kvalitního plánu investic je potřeba dodržovat několik důležitých zásad, které by měly 
být dodrženy (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
Potřeba jasně stanovené vize a dlouhodobé firemní strategie. 
Investiční strategie je důležitým ukazatelem směru a dlouhodobých cílů vývoje firmy. 
Investiční strategie dává signál okolnímu prostředí a samotným zaměstnancům firmy o 
co firma do budoucna usiluje a kam směřuje. Pokud nejsou investice v souladu se 
strategickými cíli firmy, je těžké přesvědčit okolí o důvěryhodnosti deklarovaných cílů 
firmy (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
Účast vrcholového managementu na celém procesu. 
Nezbytné podílení se na plánování investic top managementem firmy, který je tvůrcem a 
nositelem firemní strategie. Jednotlivé oddělení firmy podávají návrh a další podklady 
pro hodnocení požadovaných investic, konečné slovo má však většinou top management 
společnosti (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
Jasně stanovené rozhodovací pravomoci a zodpovědnost 
V závislosti na velikosti investic by si společnost měla rozdělit rozhodovací pravomoci a 
zodpovědnost. O investicích velkého rozsahu, které mají přímý vliv na rozvoj podniku, 
by měl rozhodovat top management, popřípadě vlastník firmy. Investice menšího 
rozsahu, které nemají klíčový vliv na budoucí vývoj firmy, by měly mít jasně stanovené 
rozpětí, ve kterém se rozhodovací pravomoc i zodpovědnost mohou přesouvat na střední 
a nižší management, popřípadě jednotlivá oddělní nebo jednotlivé osoby. 
Jasně stanovená hodnotící kritéria  
Stanovení hodnotících kritérií pro investice je poměrně nelehkým úkolem. Je možné 
využití finančních kritérií jako například čistá současná hodnota investice nebo míra 
návratnosti ale i nefinančních například hodnověrnost nebo upevnění pozice na trhu 
v očích zákazníků (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
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1.4.1 Klasifikace investicí v podniku 
Investice se dle Synka (2007) z hlediska financování, účetnictví a daňových předpisů 
rozlišují na tři základní skupiny investic. 
 
Finanční investice 
Mezi finanční investice patří nákup dlouhodobých cenných papírů (obligace, zástavní 
listy, dlouhodobé směnky), vklady do investičních a jiných společností (podílové listy, 
účasti), dlouhodobé půjčky, nákup nemovitostí aj. Tyto investice jsou pořizovány s cílem 
obchodovat s nimi a získat úroky, dividendy nebo zisk (SYNEK, 2007). 
Nehmotné investice 
Mezi nehmotné investice se řadí především nákup know-how, licencí, softwaru, 
autorských práv a také výdaje na výzkumné činnosti, vzdělání, sociální rozvoj, výdaje na 
zřízení podniku aj (SYNEK, 2007). 
Hmotné investice 
Vytvářejí nebo rozšiřují již stávající kapacitu podniku, jde o výstavbu nových budov, 
staveb, dopravních cest, nákup pozemků, strojů a výrobního zařízení, nákup dopravních 
prostředků potřebných k výrobě, pomocné prostředky potřebné k výrobně nebo 
usnadňující samotnou výrobu (SYNEK, 2007). 
Hmotné investice můžeme dále rozdělit podle toho, zda investice rozšiřuje nebo jen 
obnovuje výrobní kapacitu podniku: 
 rozšiřovací investice – rozšiřuje výrobní kapacitu, zavádí nové technologie do 
výroby, výzkum a vývoj nového výrobku, investice na ochranu životního 
prostředí a ochranu zdraví při práci či zlepšení pracovního prostředí, 
 obnovovací investice – nahrazuje a obnovuje výrobní zařízení, výměna 
zastaralého zařízení s cílem snížit náklady. (SYNEK, 2002) 
1.4.2 Získání investičního majetku  
Společnost dle Synka (2007) může investiční majetek získat více způsoby, konkrétně: 
 koupí – obvykle získává stroje, výrobní zařízení, nástroje a pomůcky k výrobě, 
pozemky, nemovitosti, jiné cenné papíry, 
 investiční výstavbou, konkrétně: 
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o dodavatelským způsobem (např. výstavbu nové haly provádí stavební 
firma) 
o za pomoci vlastních sil (menší investiční akce), 




1.4.3 Zdroje financování investic 
 Dle Synka (2002) veškeré investice, které jsme nenabyly darováním, je třeba 
zafinancovat. Pro financování investic lze využít vlastní (interní zdroje) nebo zdroje cizí. 
Mezi vlastní zdroje patří: 
 odpisy, 
 zisk, 
 výnosy z prodeje a z likvidace hmotného majetku a zásob, 
 nově vydané akcie. 
Do cizích zdrojů patří: 
 investiční úvěr banky, 
 vydané a prodané obligace, 
 splátkový prodej, 
 leasing (nájem výrobních a jiných zařízení) aj. 
Důležitými vnitřními, vlastními zdroji financování jednotlivých investic jsou odpisy a 
zisk. Odpisy jsou druhem nákladů, které vyjadřuje opotřebení budov, strojů a jiných 
stálých aktiv. S pomocí odpisů se pořizovací cena stálých aktiv přenáší do nákladů 
výroby. Akumulování odpisů a zisku je zdlouhavé a proto společnosti používají i cizí 
zdroje financování investic. Cizí zdroje je však potřeba splatit jejich vlastníkům, což 
znamená, že investice musí „vydělat“ na splácení cizích i vlastních zdrojů použitých pro 




1.4.4 Finanční hodnocení investic 
Doba návratnosti 
Určuje, za jakou dobu se vrátí náklady spojené s pořízením investice. Doba návratnosti 
se počítá pomocí kumulovaných toků hotovosti (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
Dle Žůrkové (2007) dobu návratnosti počítáme pomocí dvou základních metod: 
 diskontovaná doba návratnosti – počítá s hodnotami, které berou v potaz 
současnou hodnotu peněz (diskontovaná hodnota), 
 nediskontovaná doba návratnosti – počítá s nominálními hodnotami. Je 
jednodušší pro výpočet, ale ignoruje příjmy vznikající za dobu úhrady, 
nerespektuje faktor času. 
 
Výnos z investice 
Je označován jako ROI (anglicky return of investment) a znamená průměrný roční výnos 
na investici. Výnos z investice je vypočítán jako průměrný zisk za období trvání investice 
dělený počáteční investicí. Výpočet je zobrazen na obrázku 4. Výnos z investice by měl 
být vyšší nebo minimálně roven nákladům na kapitál (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
 
 
Obrázek 5: Vzorec pro výpočet návratnosti investic (Zdroj: ŽŮRKOVÁ, 2007, str. 96) 
 
Výhodou tohoto finančního hodnocení je poměrně jednoduchý výpočet. Mezi nevýhody 
patří to, že ukazatel návratnosti investice používá zisk a nebere v úvahu časovou 
posloupnost jednotlivých příjmů a výdajů (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
 
Čistá současná hodnota 
Net Present Value (NPV) určuje rozdíl mezi současnou hodnotou očekávaných příjmů 




Vnitřní výnosové procento 
Internal Rate of Return (IRR) je úroková míra, při které se současná hodnota peněžních 
příjmů z investice rovná kapitálovým výdajům na investici nebo taková úroková míra, při 
které se diskontované příjmy rovnají diskontovaným výdajům (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
1.4.5 Nefinanční hodnocení investic 
Nefinanční hodnocení investic si každá společnost určitě podle svých potřeb a priorit. 
Tyto kritéria jsou závislá na strategii firmy, postavení na trhu, druhu zboží či služby a na 
odvětví, ve kterém se společnost pohybuje (ŽŮRKOVÁ, 2007). 
 
1.5 Automatická identifikace 
Automatickou identifikaci lze popsat jako zjištění totožnosti jednotlivých prvků a objektů 
v systému. Automatická identifikace pasivních prvků pomáhá k efektivnímu přenosu 
informací mezi prvky logistického řetězce. Automatická identifikace zajišťuje okamžitou 
informovanost o stavu zásilky v průběhu jednotlivé distribuční činnosti. Prvky 
automatické identifikace musí umožňovat jednoduché kódování, jednoduché čtení kódu 
a následné zpracování dat v počítači bez rizika lidského ovlivnění a tudíž i chybovosti 
procesu. Identifikace je určena pro záznamy velkého množství údajů a má za úkol zvýšit 
spolehlivost a efektivnost jejich pořizování ve srovnání s ručními metodami 
(CEMPÍREK, 2009). 
1.5.1 Rozšířené technologie automatických identifikačních systémů 
„Jednotlivé technologie se vzájemně liší svým principem, na kterém pracují, a to i 
částečně předurčuje oblasti jejich využití. O vhodnosti nasazení rozhodují jejich 
vlastnosti, co do bezpečnosti a kvality práce, dále pořizovací náklady, provozní náklady  
a řada dalších parametrů.“ (CEMPÍREK, 2009, str.34). 
Přehled jednotlivých technologií automatické identifikace (CEMPÍREK, 2009): 
 technologie čárových kódů (Bar coding), 
 OCR technologie (Optical Charakter Recognition), 
 radiofrekvenční technologie (Radio Frequency identification, RF/ID),  
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 induktivní technologie,  
 magnetická technologie,  
 technologie paměťových karet,  
 biometrická technologie a  
 dotykové technologie. 
1.5.2 Technologie čárových kódů 
Čárové kódy jsou nejstarší technologií automatické identifikace. Jsou rovněž brány jako 
nejrozšířenější a nejznámější způsob automatické identifikace ve světě i v České 
republice. Důvodem masového rozšíření čárových kódů jsou nízké provozní náklady a 
přijatelná pořizovací cena. Další výhoda spočívá v tom, že je možné čárovým kódem 
označit téměř vše. Výběr vhodného kódů je závislý na obsahu sdělení, které má tato 
symbolika vyjádřit. Volba je do jisté míry také ovlivněna technologií a požadavky na 





2 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
2.1 Představení společnosti 
Pro diplomovou práci jsem si vybral společnost ABB, který je celosvětovou vedoucí 
společností v oblasti technologií přenosu a rozvodu elektrické energie. Dále se zabývá 
automatizačními technologiemi v elektrotechnice, které umožňují zvyšovat výkonnost a 
snižovat dopady na životní prostředí. Skupina ABB je aktivní ve víc jak 100 zemích světa 
a zaměstnává přibližně 150 000 zaměstnanců. V České republice působí ABB díky svým 
výrobkům již od roku 1970 a nyní na území České republiky zaměstnává téměř 3300 
zaměstnanců (ABB, 2014a). 
2.1.1 Základní údaje o společnosti 
Název: ABB s.r.o. 
Právní forma: Společnost s ručením omezeným 
IČO: 496 82 563 
Sídlo: Praha 4, Štětkova 1638/18, PSČ 140 00 
Základní kapitál: 400 000 000 Kč 
Předmět podnikání:  
 Komplexní dodávky, výroba, výstavba a 
modernizace: Staveb; zařízení pro přenos, rozvod 
a kontrolu elektrické energie; elektrických 
silnoproudých zařízení; měřící a regulační 
techniky a systémů řízení; produktů a služeb v 
oblasti automatizace; elektroinstalačních 
materiálů; nízkonapěťových zařízení a servisních 
činností.  
 Výroba a rozvod tepelné energie. 
 Výroba a dovoz chemických látek a chemických 
přípravků klasifikovaných jako oxidující, toxické 
pro reprodukci, nebezpečné pro životní prostředí a 
prodej chemických látek a chemických přípravků 
klasifikovaných jako vysoce toxické a toxické 




Vznik společnosti ABB se datuje do roku 1988. Tehdy došlo ke spojení 2 významných 
evropských elektrotechnických společností, konkrétně švédské společnosti ASEA  
a švýcarské společnosti BCC. Obě společnosti mají bohatou historii datovanou do konce 
19. století (ABB, 2014b). 
V České republice začala společnost BCC (dnes ABB) působit prostřednictvím svých 
výrobků již od roku 1970. První společnost s názvem ABB na území České republiky 
byla založena v roce 1992. Firmě ABB se na území České republiky daří velmi dobře. 
Pouze v roce 2009 utrpěla společnost mírný pokles tržeb, který je patrný z grafu 1. Dále 
je patrné, že od roku 2009 prudce stoupají tržby a počet zaměstnanců také narůstá (ABB, 
2014c). 
 
Graf 1 Vývoj tržeb a počtu zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracovaní / upraveno dle ABB, 2014c) 
2.1.3 Divize v ABB 
V současné době má zastoupení ABB v české republice pět divizí:  
1. Výrobky pro energetiku (Power products). 
2. Systémy pro energetiku (Power systems). 
3. Automatizace výroby a pohony (Discrete Automation and Motion). 
4. Výrobky nízkého napětí (Low Voltage Products). 
5. Procesní automatizace (Process Automation) (ABB, 2014d).  
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2.1.4 Divize nízkého napětí 
Tato práce se zabývá divizí pro výrobky nízkého napětí (Low Voltage Products), která 
vyrábí a prodává přístroje a rozváděče s napětím do 1000 V, které zajišťují bezpečnost 
osob a také ochranu instalací a elektrických zařízení před přetížením. Výroba a prodej 
rozváděčů nízkého napětí zahrnuje: 
 výrobu přístrojů – motorové spouštěče, nadproudová relé, selektivní jističe, 
některé řady nízkonapěťových stykačů a další výrobky; 
 výrobu rozváděčů do 1000 V pro distribuci elektrické energie a pro řízení 
technologií, 
 výroba modulů MNS iS s aplikací distribuované řídící techniky pro ovládání 
pohonů technologických celků, 
 prodej přístrojů – jističů, stykačů, výrobků pro řídící aplikace, domovního 
elektroinstalačního materiálu, rozvodnic, montážních skříní a dalších výrobků; 
 prodej rozváděčů (ABB, 2014e). 
 
Informace o brněnské divizi nízkého napětí 
Brněnská divize zabývající se přístroji a rozvaděči s napětím do 1000 V sídlí na ulici 
Heršpická 758/13 v brněnských Štýřicích. Hlavní budova je zobrazena na obrázku 5. 
Mezi stěžejní produkty brněnské divize patří rozvaděče MNS 3.0, MNSiS a MNS Light. 
Mezi další výrobky patří INSUM a Rittal. 
 
Charakteristika vyráběných produktů (MÁŠA, 2013): 
 INSUM – starší rozvaděčový systém s digitálními měřícími moduly, který se 
vyrábí od roku 1990. 
 MNS 3.0 – modulový rozvaděčový systém, který má analogické řídící centrum. 





Obrázek 6 Budova brněnské divize nízkého napětí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Obecná charakteristika modulového rozvaděčového systému MNS 
Rozváděče nízkého napětí MNS se používají ve všech oblastech výroby, rozvodu  
a použití elektrické energie. Používá se jako hlavní nebo podružný distribuční rozváděč. 
Jeho využití je také v energetických společnostech, elektrárnách, ve výrobních závodech, 
na lodích atd. Dále se může používat jako proudový napáječ motorových řídících center. 
Rozváděče MNS se vyznačují velkou pružností systému, který zajišťuje konstrukce se 
šroubovým připojením, které nevyžaduje údržbu. Sestavený rám lze vybavit dle potřeby 
standardizovanými součástkami a přizpůsobit tak všem potřebám zákazníků. Výhody 
oproti konkurenčním zařízením stejného nebo podobného typu jsou např. ekonomický 
rozvod elektrické energie ve skříních, kompaktní rozměry s velkou úsporou instalačního 
místa. Možnost vybavit rozváděče odolností proti zemětřesením, vibracím a rázům. MNS 
se dále vyznačuje svým bezúdržbovým provedením, snadnou montáží, vysokou provozní 










2.2 Analýza současného průchodu zakázky společností 
K analýze současného stavu průběhu zakázky podnikem byla vybrána výroba rozváděčů 
v brněnském areálu na ulici Heršpická. V praktické části je průchod zakázky podnikem 
rozdělen logicky do tří částí, tj. předvýrobní etapy, výrobní etapy a konečné etapy. 
V samotné praktické části bude kladen důraz především na předvýrobní etapy. Veškeré 
informace a údaje, které jsou uvedeny v analýze současného stavu, byly čerpány 
z interních dokumentů společnosti ABB s.r.o. 
 
2.2.1 Předvýrobní etapy 
Předvýrobní etapy zahrnují především komunikaci se zákazníkem a připravení 
samotného výrobku pro výrobu. Jak již bylo řečeno v teorii, řízení předvýrobních etap 
vyžaduje intenzivní spolupráci většiny oddělení společnosti. Všechny tyto oddělení musí 
během celého průběhu zakázkou neustále sdílet aktuální informace a v součinnosti stále 
reagovat na měnící se situaci. 
 
Vznik zakázky 
Nový projekt v ABB ELSYNN může být předán od zákazníka v různých fázích, nejčastěji 
však:  
a) po obdržení objednávky nebo podepsání smlouvy  
b) v nabídkové fázi 
Zákaznické objednávky putují do společnosti ABB s.r.o. přes projektový management 
nebo přes obchodníka. Vždy při přebírání nového projektu probíhá tzv. kick-off meeting, 
který definuje předání z obchodu do realizace. Realizace zahrnuje konstrukci, 
engineering, výrobu, kvalitu, zkoušení, balení a expedici (SEDLÁK, 2013). 
Po přijetí projektu je nový projekt posuzován v oddělení projektového managementu 
(dále jen PM). Vedoucí PM přidělí projekt k řízení PM s přihlédnutím k jeho časové a 
technické náročnosti a zákazníka, pro kterého je projekt určen. Posouzení projektu 
provádí pověřený projektový manažer ve spolupráci s představiteli týmu realizace. 
Projekt se posuzuje komplexně z hlediska obchodního a technického (SEDLÁK, 2013). 
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V případě nejasností je zákazník vyzván PM resp. obchodním útvarem k doplnění 
chybějících údajů. Vždy po doplnění chybějících, případně změně stávajících údajů, 
provede PM revizi kontrolního listu v elektronické podobě a o této změně jsou 
informováni zainteresovaní pracovníci přes interní komunikační systém (podle fáze 
projektu buď všichni, nebo jen změnou dotčené útvary): 
 vedoucí konstrukce a zakázkový konstruktér, 
 vedoucí montáže rozváděčů, 
 vedoucí zkušebny rozváděčů (SEDLÁK, 2013). 
 
Změna obsahuje: Index, datum a list provedené změny. 
 
Předání projektu mezi obchodem a projektovým managementem 
 
Předání projektu proběhne mezi Obchodem a Projektovým managementem. Před 
předáním vyplní obchodník formulář „Interní předání obchodního případu“. Zde je 
uveden seznam dalších možných předávaných dokumentů: 
 tender, technická specifikace; 
 platná nabídka včetně jednopólových schémat a rozměrových výkresů, 
 kalkulace, v předávacím protokolu je třeba uvést číslo aktuální verze. Pro 
kalkulaci je nutné vždy používat poslední verzi kalkulačního sheetu (aktuálnost 
dat, import do SAP); 
 objednávka, smlouva nebo rozhodnutí managementu o realizaci; 
 relevantní komunikace, 
 vyplněný checklist (kompletní pro zadání NN části), pokud možno schválený 
zákazníkem. V případě potřeby je nutné uvést seznam/popis sporných nebo 
nejasných bodů, co není projednáno označit. Pokud checklist není k dispozici  
a nelze zahájit práce na zakázce, projektový manažer připraví checklist sám  
a do vyjasnění checklistu a nepoběží termíny (SEDLÁK, 2013). 
Pro všechny obchodní případy nemusí nutně z podstaty věci existovat všechny uvedené 




 podklad pro zahájení realizace (objednávka, kupní smlouva, rozhodnutí Top 
Managementu o realizaci), 
 kalkulaci nákladů, 
 podklady pro technické řešení (platná nabídka, kontrolní list, specifikace atd.). 
Pokud při předání nejsou k dispozici všechny potřebné dokumenty, Projektový manažer 
a obchodník se musí dohodnout na způsobu a termínech jejich zajištění (SEDLÁK, 2013). 
 
Další povinnosti projektového managementu 
Dále je vytvořen formulář „Žádost o založení projektu“, kde jsou uvedeny hlavní termíny 
projektu (zahájení a ukončení montáže, expedice). Ty stanovuje oddělení Projektového 
managementu (dále jen PM). 
PM zajistí založení projektu do SAP, tzn. předá do oddělení logistiky následující 
dokumenty – žádost o založení projektu, otvírací kalkulaci (poslední platná revize v 
souladu s objednávkou) a objednávku. Oddělení logistiky je zároveň fakturační oddělení. 




Průběh přípravy výroby v oddělení konstrukce a technologie 
Vedoucí oddělení přidělí zakázku ke zpracování odpovědnému projektantovi. Ten na 
základě předaných podkladů vyhotoví projekční dokumentaci (sestava, jednopólové 
schéma, liniové schéma, specifikace), která se odesílá zákazníkovi k připomínkování. Po 
vydání a schválení finální verze je tato projekční dokumentace předána konstruktérovi. 
Přidělený odpovědný konstruktér připraví a zadá pod příslušný "síťový diagram" systému 
SAP potřebný materiál. Dále konstruktér vypracuje výrobní dokumentaci, (výkresy 
osazení, zapojovací tabulky, seznam modulů, výkresy mostů, svorkové schéma). 
Kontrolní činnost provádí odpovědný konstruktér dle jednotlivých bodů listu Zpětné 
kontroly, se záznamem o provedení. Posouzení kvality a rozsahu dat a dokumentace, v 
průběhu a na konci zpracování zakázky, provádí vedoucí skupiny - odpovědný skupinář. 
Ten stvrzuje svým podpisem provedení kontroly. Do oddělení Technologie dále předá 
konstruktér požadavek vč. dokumentace za účelem technologického zpracování nových 
montážních sestav a kusovníků (SEDLÁK, 2013). 
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Technolog na základě předané dokumentace z oddělení Konstrukce zpracuje pro nové 
montážní sestavy potřebné technologické postupy vč. normativ spotřeby času a vloží je 
do systému SAP. 
Na základě termínů zakázek předá konstruktér označený výrobní šanon s Výrobní a 
Projekční dokumentací výrobě. Převzetím projektu k realizaci do výroby je projekt 
sledován pod číslem síťového diagramu (SEDLÁK, 2013). 
 
Objednávka materiálu 
Příslušný pracovník útvaru Nákupu v SAP objednávku na základě požadavku na 
objednávku (vystaveného v SAP nebo předaného písemnou formou). V případě, že je to 
požadavkem ABB s.r.o. nebo subdodavatele, dochází k uzavření kupní smlouvy. Návrh 
kupní smlouvy předkládá subdodavatel. V případě nesouhlasu s podmínkami kupní 
smlouvy ABB s.r.o. vypracuje a předloží subdodavateli protinávrh, pokud je tento 
odmítnut, je nutno vybrat jiného subdodavatele (SEDLÁK, 2013). 
 
Náležitosti v záhlaví objednávky: 
Přesná adresa subdodavatele a objednavatele, datum objednání, číslo objednávky (stanoví 
SAP), přesná adresa dodávky, dodací podmínky, platební podmínky, kdo vyřizuje (jméno 
příslušného referenta) (SEDLÁK, 2013). 
Náležitosti v textu: 
Číslo položky objednávky, materiálové číslo, přesný popis požadovaného materiálu, čísla 
norem, výkresu, množství v měrných jednotkách, návrh ceny, ostatní údaje nezbytné k 
realizaci obchodního případu (SEDLÁK, 2013). 
 
2.3 Příjem a výdej materiálu 
Veškerý materiál dodává dodavatel na základě objednávky vystavené úsekem nákupu. 
Číslo objednávky je uvedeno na dodacím listu. Před vyložením materiálu provede 
zaměstnanec skladu vizuální kontrolu zboží po složení vozidla. V případě zjištění 
nedostatků (poškozené obaly apod.) ohlásí závadu ihned svému nadřízenému a ten sepíše 
s přepravcem záznam o poškození zásilky. Vedoucí skladu nahlásí tuto skutečnost 
oddělení nákupu, který vystaví hlášení o neshodě dodavateli. Pokud je vše v pořádku , 
kontroluje se množství předávaných palet dle přepravního listu. V případě, že množství 
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souhlasí podepíše přepravci převzetí zásilky. V prostoru příjmu skladník provede 
fyzickou kontrolu množství daného materiálu. Při zjištění množstevního rozdílu hlásí tuto 
skutečnost prostřednictvím emailu nákupčímu, který vystaví hlášení o neshodě. Když 
skladník nezjistí množstevní neshodu, podepíše dodací list a tím stvrzuje jeho správnost. 
V určitých případech podléhá materiál na vstupu kontrole kvality. Takový materiál se 
přijme jako „materiál ke kontrole kvality“. Pracovník oddělení kvality tento materiál 
prověří zda splňuje všechny parametry a pokud je vše v pořádku, skladník převede 
materiál do volně použitelné zásoby. V případě, že materiál nepodléhá kontrole kvality je 
po podpisu dodacího listu automaticky zaskladněn do volně použitelné zásoby a tímto 
krokem je volně k dispozici pro další použití. Pro vyskladnění ze všech skladů se používá 
metoda FIFO. K vyskladnění slouží různé typy výdejových dokladů např. výdejka 
k výrobní zakázce, přeúčtování na výrobní sklad, výdejka k síťovému diagramu, výdejka 
dodacího listu. Výdejem k těmto dokladům a fyzickým výdejem je proces ukončen 
(MÁŠA, 1999). 
 
Obrázek 6: Nákup, příjem a výdej materiálu (Zdroj: vlastní zpracování/upraveno dle MÁŠA, 1999) 
 
2.4 Výrobní etapy 
Výroba je nejvýznamnější částí firmy a má podstatnou funkci při vytváření přidané 
hodnoty. Ve výrobě se také projevují nedokonalosti a nedostatky procesů – 
administrativních, logistických, obchodních a dalších tím, že požadovaný výrobek 
zákazníkem nebyl dodán dle jeho požadavků. 
Výroba je řízena tzv. mistrem, který komunikuje jak se zaměstnanci ve výrobě, tak i 
s ostatními útvary podniku. Celý den na výrobě začíná ranní poradou, kde 
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„parťák“(seřizovač, vedoucí skupiny) předá mistrovi na začátku ranní směny tyto 
informace: 
 stav personálu – chybějící personál – stav obsazení strojů, případné problémy 
v zajištění plynulé výroby; 
 problémy se strojním zařízením, 
 problémy s kvalitou za minulé směny-odpolední a noční, 
 sledování denní produkce za předcházející den na vytipovaných pracovištích (tyto 
pracoviště určí mistr na základě zkušeností a potřeb) (KNOPP, 2000). 
Tyto informace jsou trvale zapisovány do předpřipravené tabulky. 
Řízení jakosti, logistika, konstrukce a technologie posílají na konci každé denní směny 
mistrům emailem informace, který by mohly ovlivnit výrobu tak, aby je měl každé ráno 
k dispozici. Do 10:00 pošle sklad mistrovi a logistice informace o materiálech, které jsou 
požadovány k výdeji a u nichž je ve skladě zásoba na nule. Do 14:00 doplní logistika tuto 
informaci o termín dodání tohoto materiálu (KNOPP, 2000). 
Po 10 hodině může mistr začít plánovat výrobu na další směny. Vychází z těchto 
informací: 
 současný stav ve výrobě a informace, které obdržel do 10:00; 
 plánovací tabulka logistiky výroby a priorit, 
 SAP –výrobní příkazy – plánovací tabulky podskupin. 
V 12:00 hodin předá mistr úkoly (výrobní příkazy) na další období do výroby a do hodiny 
(13:00) obdrží zpětnou vazbu o případných problémech se splněním tohoto plánu. Při 
změnách plánu stávající plány přepracuje. Celý výrobní proces rozvaděčů začíná 
vyskladněním materiálu spolu s výdejkou k materiálu a výdejkou k síťovému diagramu. 
Samotná výroba začíná výrobním příkazem, který pošle plánovač. Nejprve se zahajuje 
výroba MNS modulů 3.0, na kterou následuje testování těchto modulů z hlediska 
funkčnosti. Výsledky zanese vedoucí zkušebny do testovacího protokolu. Dále následuje 
vyskladnění materiálu potřebného pro další výrobu (KNOPP, 2000). 







 Tabulka 1: Schéma výroby rozvaděčů (Zdroj: vlastní zpracování/dle: MÁŠA, 2000a) 
Pořadí Činnost Pracoviště Zodpovědnost 
1 Výroba koster a dna Pracoviště montáže koster Mistr 
2 Hlavní sběrnice Pracoviště montáže koster Mistr 
























9 krytování Pracoviště krytování skupinář 




11 vnitřní IP krytí Pracoviště krytování skupinář 
12 
převoz na zkušebnu a 
zkoušení 




2.5 Povýrobní etapy 
Charakterizují především proces kontroly a expedice k zákazníkovi. Řadí se zde také péče 
o zákazníka, záruční a pozáruční servis (MÁŠA, 1999b). 
2.5.1 Organizace přejímky 
Mistr výroby - zajistí po dokončení výroby zařízení jeho předání k výstupní kontrole, 
navrhne písemně po konzultaci s vedoucím zkušebny prodejnímu oddělení termín 
přejímky a to nejpozději 9 dnů před tímto datem. V průběhu zkoušek sleduje, zda bude 
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výrobek zkontrolován včas a závady opraveny. Není-li zaručeno, že výrobek bude včas 
na přejímku připraven, po dohodě s výstupní kontrolou, zásobovačem apod., požádá 
písemně prodejní oddělení o změnu termínu přejímky. Bude-li přejímané zařízení ze 
skladu hotových výrobků, zajišťuje jeho přípravu a převoz na místo konání přejímky 
(MÁŠA, 1999b). 
 
Referent prodejního oddělení - po konzultaci s výrobou a zkušebnou navrhne datum 
přejímky a sdělí jej zákazníkovi nejméně 7 dnů předem. Oznámení provede 
prokazatelnou formou. V případě změny termínu přejímky sdělí toto zákazníkovi stejným 
způsobem. Kopie pozvání na přejímku nebo žádosti o změnu termínu předává útvaru 
řízení výroby, konstrukci a výstupní kontrole. Zástupci těchto útvarů musí být v době 
konání přejímky k dispozici (MÁŠA, 1999b). 
Referent konstrukce na základě kopie pozvání na přejímku zajistí a předá nejpozději 1 
den před přejímkou výstupní kontrole poslední verzi technické dokumentace. Je-li 
zařízení projektováno v ABB ELSYNN současně prověří vzájemný soulad projekční a 
konstrukční dokumentace. Referent konstrukce, případně projektant musí být připraven 
se přejímky zúčastnit, pokud by vznikly požadavky na další technické vyjasnění funkce 
zařízení nebo jeho provedení (MÁŠA, 1999b). 
Referent prodejního oddělení - připraví nejpozději 1 den před přejímkou kupní smlouvu 
a další dokumentaci, která je pro přejímku nezbytná - např. souhlas zákazníka se 
změnami, nekompletností, změny záručních lhůt atd. a provede kontrolu kompletnosti 
této dokumentace (MÁŠA, 1999b). 
Technik výstupní kontroly - před přejímkou zajistí vyzkoušení výrobku podle příslušných 
norem nebo technických podmínek s přihlédnutím k speciálním požadavkům zákazníka 
obsaženým v KS. Opravy a změny vyplývající ze zkoušek a týkající se technické 









2.5.2 Provedení přejímky 
Referent prodejního oddělení - oznámí příchod zákazníka výstupní kontrole, řízení 
výroby a konstrukci, jejichž zástupci musí být po dobu přejímky připraveni se předání 
zúčastnit. Pro účely přejímky připraví kupní smlouvu a veškerou související dokumentaci 
(např. souhlas zákazníka se změnou, odesláním zakázky bez určitého přístroje apod.) 
(BYTEŠNÍK, 2000). 
Technik výstupní kontroly - předvede zástupci zákazníka výrobek, případně provede 
nebo zorganizuje zkoušky, které jsou specifikované v KS (BYTEŠNÍK, 2000). 
Referent prodejního oddělení - sepíše za účasti zkušebního technika se zástupcem 
zákazníka "Protokol o přejímce". Kopii protokolu předá výstupní kontrole, výrobě a 
konstrukci. Vyplývají-li z protokolu pro ABB ELSYNN další závazky, přizve k podpisu 
protokolu zástupce dalších zainteresovaných útvarů. Požaduje-li zástupce zákazníka 
během přejímky změny oproti KS (technické změny výrobku, kontrolní zkoušky atd.), 
musí být tento požadavek projednán a zaznamenán v protokolu o přejímce. Následně 
musí referent prodejního oddělení tyto změny zahrnout do dodatku ke kupní smlouvě. 
Pro zápis o přejímce se použije formulář zákazníka nebo tiskopis ELS-A4-0022. Je-li 
přejímka úspěšná, uvede se v protokolu v závěrečné větě: Zařízení se přejímá! 
Trojúhelníkovým razítkem pracovníka zkušebny na "Expedičním příkaze" je pak 
výrobek uvolněn k expedici. Nebyla-li zakázka do přejímky včas vyrobena a zástupce 
zákazníka nebyl včas odvolán, podepíše zápis výrobní manažer a vedoucí řízení kvality. 
Zápis o neúspěšné přejímce musí obsahovat dohodnutý termín další přejímky. Referent 
prodejního oddělení vypracuje zprávu o příčinách neúspěšné přejímky a zahájí nápravné 
opatření (BYTEŠNÍK, 2000). 
2.5.3 Postup v případě nekompletnosti objednaného zboží 
Požaduje-li zákazník expedici nekompletní dodávky, sděluje požadavek písemnou 
formou a zasílá jej referentu prodejního oddělení. Ten informaci předá na výstupní 




2.6 Konkrétní zakázka 
Konkrétní zakázka, která se odehrála v nedaleké budoucnosti, bude analyzována a budou 
na ní demonstrovány jednotlivá úzká místa a chyby při výrobě nebo v celém průchodu 
zakázkou podnikem. Kvůli obchodnímu tajemství nebudou zveřejňovány konkrétní 
informace o odběrateli a cílový odběratel bude označován jako společnost ABC. 
2.6.1 Geografické údaje o odběrateli a vznik zakázky 
Odběratel pochází z USA, kde se svým požadavkem kontaktuje americké zastoupení 
společnosti ABB. Protože v americké divizi společnosti ABB rozvaděče nevyrábí, je 
zakázka delegována na evropské ústředí pro americké záležitosti (Švédsko), které poté 
deleguje výrobu na společnost ABB s.r.o. do závodu nízkého napětí v brněnských 
Štýřicích. Další komunikace poté probíhá přímo s cílovým zákazníkem. 
2.6.2 Objednávka 
Společnost ABC si objednala 2 kusy modifikovaných rozvaděčů MNS light, z nichž 
každý obsahuje 5 polí rozváděčů. Součástí objednávky je technický popis rozvaděče, 
platební a dodací podmínky (parita dodání). 
 
Obecný popis rozvaděče 
Zakázka je rozdělena na 2 rozvaděče: 
 400V Switchgear AL.LVS.A (dále pouze rozvaděč A), 
 400V Switchgear AL.LVS.B (dále pouze rozvaděč B). 
Každý rozvaděč je rozdílný svým elektrickým vybavením a obsahuje 5 polí. Technická 
schémata rozvaděče jsou zobrazena v přílohách. Z technického schématu je patrné, že 
rozvaděč A obsahuje tři hlavní jističe a rozvaděč B jen jeden. Rozvaděče jsou dány 
v jeden pomocí spojky. Rozvaděč B plní funkci přívodu elektrické energie. 







Platební a dodací podmínky 
Ke splnění závazku dodavatele ABB s.r.o. (dále jen dodavatel), dojde předání finálního 
výrobku a finální dokumentace k výrobku v místě plnění. Místem plnění se myslí sklad 
odběratele. Odběratel je povinen zajistit převzetí zboží a dokumentů odpovědnou osobou 
a provést záznam o převzetí. 
Náklady na přepravu jsou hrazeny dodavatelem a jsou součástí prodejní ceny. 
Okamžikem převzetí zboží přechází riziko za zboží na odběratele. Vlastnická práva 
k rozvaděčům přecházejí na odběratele okamžikem zaplacení kupní ceny. 
Platba ze strany společnosti ABC proběhne po obdržení finálního výrobku a finální 
dokumentace k výrobku. Fakturace řeší oddělení logistiky, které je zároveň fakturačním 
oddělením. Za nedodržení termínu je ABB s.r.o. fakturována sankce ve výši 10% 
z prodejní ceny. 
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2.6.3 Předběžná kalkulace 
Tato kalkulace je potřebná při plánování prodejní ceny výrobků a odráží skutečné náklady 
při dosažení plánovaného harmonogramu projektu. Kalkulace je zobrazena v tabulce 2. 
Tabulka 2 Předběžná kalkulace zakázky (Zdroj: interní materiály ABB, 2013)  
Z kalkulace je patrné, že rozvaděč A je vybaven hodnotněji, jak rozvaděč B. Ostatní práce 
na rozvaděčích nese stejné náklady. Velkou nákladovou položkou je doprava, ve které je 
však již zahrnuto pojištění rozvaděčů při přepravě. Položkou profit se rozumí zisk, který 
je stanoven ve výši 15%. 
2.6.4 Průběh projektu 
V této části bude zobrazen harmonogram projektu určený pro společnost ABC. 
Harmonogram bude graficky zobrazen podle zjednodušeného Ganttova diagramu. 
V první části bude nastíněn plánovaný harmonogram, který bude poté postaven do 
kontrastu oproti skutečnému průběhu zakázky podnikem. Na základě zjištěných odchylek 





Plánovaný průběh projektu 
V plánovaném průběhu projektu bude zobrazen plánovaný harmonogram podle Ganttova 
diagramu, který bude následně stručně okomentován. Ve společnosti ABB s.r.o. se 
pracuje na 8 hodinových směnách každý všední den (tj. pondělí – pátek). Pro větší 
přehlednost je diagram rozdělen na dvě půlky, které jsou zobrazeny pod sebou. Plánovaný 
průběh projektu je zobrazen na obrázku 7. 
 
 Obrázek 7: Plánovaný harmonogram projektu (Zdroj: interní materiály ABB, 2013) 
Z harmonogramu je patrné, že k předání objednávky mezi obchodníkem a projektovým 
managementem došlo 12. července 2013. Na kick off meetingu byl naplánován projekt 
tak, že ke splnění závazku k zákazníkovi dojde (tj. zákazník si převezme zboží v místě 
plnění) 11. října 2013. 
Skutečný průběh projektu 
V této části bude okomentován skutečný průběh zakázky podnikem. Textová i grafická 
část bude zobrazena chronologicky, podle toho jak se projekt ubíral v čase. Pro lepší 
orientaci jsou jednotlivé časové údaje podtrženy. 
Po obdržení objednávky 12. července 2013 následuje tzv. kick off meeting, který probíhá 
2 dny po přijmutí všech potřebných dokumentů. Kick off meeting začal 16. července 
2013. Náplní kick off meetingu jsou kritické položky. Je to seznam nejasných bodů, 
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většinou z technického hlediska. Nejasné body směřují zpět k zákazníkovi, který je musí 
objasnit. Všechny jednotlivé dotazy zákazník zodpověděl. A protože v závodě ABB 
ELSYNN neprobíhá současně jedna zakázka ale více zakázek současně, je nutné projekt 
posoudit s přihlédnutím k jeho časové a technické náročnosti a zákazníka, pro kterého je 
projekt určen. Dále je nutné zhodnotit kapacitu výroby a zjistit, kdy je možné začít 
s realizací zakázky. Posouzení projektu provádí pověřený projektový manažer ve 
spolupráci s představiteli týmu realizace. Projekt se posuzuje komplexně z hlediska 
obchodního a technického. Termín dodání byl stanoven na konci kick off meetingu. 
Zákazník souhlasil s tímto datem, které bylo následně přidáno do smlouvy. Konkrétní 
termín dodání byl dohodnut na 11. Října 2013. 
Předání zakázky do konstrukce proběhlo 19. července. Vedoucí oddělení konstrukce 
přidělil zakázku ke zpracování odpovědnému projektantovi. Ten na základě podkladů 
vyhotovil potřebné dokumenty, především projekční dokumentaci. Po engineeringu 24. 
července 2013 nebylo jasné, kudy povedou přívody. Zákazník si s dotazy nevěděl rady a 
řešil je se svým zákazníkem. Vyřešené podklady zákazník poslal 12 srpna 2013 a 
engineering se rozběhl znovu. Engineering byl hotov 16. srpna 2013 a dokumentace byla 
připravena k odeslání zákazníkovi k odsouhlasení. Zákazník odsouhlasil dokumentaci  
23. srpna 2013. Protože se jednalo o chybu zákazníka, byl termín dodání přesunut na  
25. října 2013. Změněný harmonogram je zobrazen na obrázku 8. 
 
Obrázek 8: Změněný harmonogram projektu (Zdroj: interní materiály ABB, 2013)  
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Následující den bylo započato připravování výkresů a podkladů pro výrobu. Celkové 
materiálové požadavky se předaly 30. srpna 2013 z engineeringu do logistiky, která 
postupně objednává materiál. Materiál byl plně objednán 5. září 2013. Příchod materiálu 
a součástek probíhal od 5. září 2013. Do výroby byla zakázka vypuštěna 12. září 2013. 
Ze skladu byly vyvezeny všechny součástky a materiály na předem určené místo. Dělníci 
si materiál přebírají právě na tomto místě.  
Dílna začala vyrábět 12. září 2013. Materiálové položky (železo a mechanické dílce) byly 
částečně dostupné a v průběhu výroby začaly přicházet další dílce a materiály. Podle 
harmonogramu měla být ukončena výroba formou testování nejpozději 7. října 2013. 
Podle plánu byl další den věnován přejímce zákazníka a další den na případné změny, 
úpravy a další zkoušení.  
V reálné situaci ale testování výrobků skončilo až 11. října 2013 vlivem zpožděné výroby. 
Příčinami zpoždění bude věnován prostor v další části práce. V harmonogramu projektu 
následuje další práce engineeringu, který má za úkol připravit dokumentaci pro zkušebnu. 
Dokumentace se aktualizuje přesně podle skutečné realizace a poté je výrobek předán na 
zkušebnu. 
Přejímka reálně proběhla v pondělí 14. října 2013. Drobné změny a úpravy jsou pro 
zákazníka zdarma v rámci smluvní ceny. Při přejímce byl zákazník nespokojen s několika 
aspekty, především: 
 umístit na rozvaděče další štítky a varování, 
 provést změny na svorkovnici. 
Tyto změny se dotýkají práce ve třech útvarech společnosti. Ve výrobě, zkušebně a 
konstrukci. Po opravě dodatečných specifikací zákazníka je nutné výrobek odzkoušet. 
Všechny změny zanese konstrukce do dokumentace. Kompletní dokumentaci přikládá 
konstrukce jako přílohu k rozvaděči. Tato dokumentace se nazývá „es manafuctured“. 
Všechny tyto operace trvají 2 dny. Další den proběhlo balení zboží a expedice se konala 
18. října 2013. 
 
Již v průběhu dokončování zakázky bylo jasné, že pokud bude zakázka dopravována lodí, 
termín nebude možné stihnout. Sankce za pozdní dodání je 10% z prodejní ceny. Sankce 
tedy byla vyčíslena na 191 155 Kč. Projektový management hodnotil alternativní leteckou 
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dopravu, která by však byla podstatně dražší. Logické uvažování projektového 
managementu nejlépe dokládá tabulka 3. 
 
Tabulka 3 Zhodnocení výhodnosti jednotlivých variant (Zdroj: interní materiály ABB, 2013) 
 
  Náklady na dopravu Sankce 
Celkové 
Náklady 
Doprava lodí 145 000,00 Kč 191 155,00 Kč 336 155,00 Kč 
Doprava letecky 435 000,00 Kč 0,00 Kč 435 000,00 Kč 
 
Z tabulky 3 je patrné, že si projektový management vybral méně nákladnou variantu a 
rozvaděče poslal lodí, i za předpokladu sankce ze strany společnosti ABC. Zakázka 
dorazila lodí do Houstonu dne 31. října. 2013. Zákazník si převzal rozvaděče včetně 
finální dokumentace, převzal na sebe vlastnické právo a zaplatil zakázku. Výsledný 
harmonogram je zobrazen na obrázku. 
 
Obrázek 9 Výsledný harmonogram projektu (Zdroj: interní materiály ABB, 2013) 
 
2.6.5 Hodnocení zakázky 
Projekt ve výsledném hodnocení nebyl ztrátový. Projekt byl plánován s 15% marží. 
Marže byla ve výsledku pouze přibližně 1,6% a tak lze projekt považovat za neúspěšný. 
Rozdíl plánovaných a skutečných nákladů je zobrazeno v tabulce 4. 
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Tabulka 4: Rozdíl mezi skutečnými a plánovanými náklady (Zdroj: interní materiály ABB, 2013) 
  Plánovaná kalkulace Výsledná kalkulace 
Materiál 1 210 094,00 Kč 1 218 054,00 Kč 
Výrobní náklady 139 243,50 Kč 148 249,00 Kč 
Náklady na testování 26 046,45 Kč 29 284,36 Kč 
Náklady na engineering 38 668,50 Kč 40 563,00 Kč 
Náklady na projektový management 17 662,80 Kč 18 254,23 Kč 
Náklady pro oddělení technologie 5 343,71 Kč 5 624,17 Kč 
Výrobní režie 30 349,02 Kč 35 405,00 Kč 
Balení 5 000,00 Kč 5 000,00 Kč 
Doprava 145 000,00 Kč 145 000,00 Kč 
Odbytová režie 26 734,74 Kč 27 065,68 Kč 
Správní režie 18 072,08 Kč 18 652,13 Kč 
Sankce za pozdní dodání 0,00 Kč 191 154,80 Kč 
Suma nákladů 1 662 214,80 Kč 1 882 306,37 Kč 
Zisk (v %) 15 1,6 




2.7 Vymezení problémů 
V této části budou objasněny problémy, které vznikly při konkrétní zakázce pro 
společnost ABC. V druhé části budou problémy nastíněny v komplexním pojetí a budou 
definovány další problémy, které nejvíce „trápí“ společnost ABB s.r.o. 
2.7.1 Vymezení problémů při průchodu zakázky podnikem 
Jak již bylo uvedeno v předchozí kapitole, projekt určený pro společnost ABC byl 
neúspěšný a skončil nakonec jen s 1,6% ziskem. Do celé záležitosti se vložil projektový 
management, který prošetřoval příčiny takového neúspěchu.  
 
Zjištěné příčiny: 
 Chybějící materiál pro výrobu - v projektu měly být použity 
specifické elektrické přístroje, které se standardně nepoužívají. 
Došlo však k chybě při převzetí materiálu, který byl chybně využit 
v jiném projektu. Tyto specifické přístroje nebyly na skladě  
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a musely se znovu objednávat. Bez těchto přístrojů nebylo možné 
pokračovat ve výrobě rozvaděčů. Důsledkem této chyby byly 
nevyužité výrobní kapacity (prostoje) a také časový skluz při řízení 
zakázky. 
 
 Nedostatečná kontrola při převzetí materiálu ze skladu – v případě 
nezkontrolování správnosti převzatého materiálu se stává, že 
pracovníkům při montáži nějaké součástky přebývají, nějaké chybí. 
Takové situace vyžadují dodatečný čas, který poté chybí při práci na 
zakázce. 
 Nekompletní dokumentace – Konstrukce vydala vadné kusovníky 
obsahující nevhodné sestavy. Proto vnikl problém, kdy byla při 
přejímce špatně zhotovená svorkovnice, a rozvaděče se musely 
upravit. 
 
 Zpoždění výroby – bylo dáno chybějícím požadovaným materiálem, 
nedostatečnou kontrolou při převzetí materiálu ze skladu a 
nekompletní dokumentací z oddělení konstrukce. Celá zakázka 
nakonec nebyla realizována včas, a proto zákazník uplatnil sankce, 
které velmi snížily ziskovost tohoto projektu. 
 
2.7.2 Vymezení problémů v komplexním pojetí 
Tyto problémy byly zjišťovány pomocí rozhovorů s jednotlivými zástupci různých 
oddělení napříč společností ABB s.r.o. Zjištěné obecné poznatky potvrdily i problémy, 
které se vyskytly u konkrétní zakázky pro amerického zákazníka. V této části budou 
zjištěné problémy dány do komplexní souvislosti a zároveň budou nastíněny další 
problémy, které nebyly konkrétní zakázkou odhaleny. 
  
Největší skupina problémů ve společnosti ABB se váže na optimální materiálový tok a to 







 Chybějící materiál potřebný k výrobě – často se stává, že materiál 
potřebný k výrobě je využit omylem do jiných projektů, nebo vůbec 
není k dispozici ve skladu. V případě neovlivnění vlastností 
výsledného výrobku může být při souhlasu zákazníka namontována 
jiná, avšak podobná součást. V jiném případě musí být objednána 
nová součást. Toto řešení však vede k časovým ztrátám. 
 
 Nedostatečná kontrola při převzetí materiálu ze skladu – v případě, 
že zaměstnanec nezkontroluje správnost převzatého materiálu  
ze skladu, je poté dost časté, že část materiálu při výrobě chybí a část 
přebývá. V případě neúplného materiálu pro výrobu jde tuto 
skutečnost zaměstnanec oznámit mistrovi, který znovu vystaví 
výdejku a zaměstnanec musí čekat na vyskladnění dalšího materiálu. 
Každá taková situaci zabere cca 10-15 minut produktivního času. 
 
Při vyskladnění materiálu na konkrétní zakázku je materiál umístěn 
na určité místo výrobní linky a je označen pomocí štítku, na kterém 
je konkrétní číslo projektu. Při nepozornosti nebo strhnutí štítku se 
stává, že kdokoliv z pracovníků může přijít a odebrat si materiál 
k využití do jiné zakázky. Materiál poté chybí při výrobě a v případě, 
že již tento materiál není na skladě, je potřeba ho znovu objednat a 
tím vznikají značné časové prodlevy. 
 
 Nekompletní dokumentace – problémy nastávají i v případě chybné 
konstrukční dokumentace, díky které je na výrobu vydáván 
přebytečný materiál. Přebytečným tokem materiálu vznikají 
zbytečné vícepráce a náklady. Chybná dokumentace je také často 
příčinou dodávky chybných komponent a materiálů od dodavatelů. 
Jednotlivé komponenty a materiály se poté musí znovu objednávat. 
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Nekompletní dokumentace je také problémem směrem 
k zákazníkovi. Pokud si zákazník nevšimne chyby již při 
předvýrobní kontrole dokumentace, vznikají poté velké časové 
prostoje, vícenáklady a v některých zakázkových případech i sankce. 
 
 Vrácený materiál z výroby do skladu nemá značení – často se stává, 
že je nepotřebný materiál navezen spolu s materiálem na konkrétní 
zakázku. Vrácený materiál, který by mohl být využit v jiné zakázce, 
často nemá žádné označení a proto je tento materiál téměř 












3 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Jak již bylo nastíněno při analýze současného stavu, největším problémem ve společnosti 
ABB je optimální materiálový tok a to především ve směru ze skladu do výroby a poté 
samotná kontrola materiálového toku při výrobě. Vlastní návrhy řešení proto budou 
obsahovat taková řešení, která napomohou zvýšení přesnosti, přehlednosti a také kontroly 
materiálového a informačního toku. 
 
Ve skladu je materiál evidován do interního informačního systému (SAP), který eviduje 
každou položku. Do tohoto informačního systému je materiál snímán pomocí čteček 
čárových kódů. Při přechodu na výrobu však tento tok materiálu nemá žádnou kontrolu 
ani zpětnou vazbu. Proto navrhuji zavést čtečky čárových kódů i do výroby. 
 
V návrhu zavedení čteček čárových kódu do výroby bude rozpracován podrobný plán 
investice. V další části návrhů řešení bude rozpracováno vlastní zhodnocení tohoto 
konkrétního návrhu řešení a bude zde vyjádřen přínos investice. 
 
3.1 Plán investice 
Plán investice zobrazuje harmonogram jednotlivých dílčích cílů a prací v rámci času. 
Zjednodušený plán je zobrazen v tabulce 5. 




1 Představa o celkovém návrhu investice. 
2 Náklady na investici a odsouhlasení návrhu. 
3 Nákup zařízení a software, instalace. 
4 
Testovací proces nové technologie, ladění chyb, 
psaní dokumentace a pracovních postupů, školení 
zaměstnanců. 
5 Zavedení technologie do ostrého provozu. 
6 Finální kontrola a doladění systému. 





Návrh investice je nejdůležitější částí celého plánu investice. V prvním kroku 
investičního plánu je důležité vytvořit předběžnou představu o celkovém návrhu 
implementace čárových kódů do výroby. Tato etapa zahrnuje například výběr vhodného 
typu čárového kódu do výroby, obecný popis fungování čárových kódů na výrobě, nebo 
výběr jednotlivých dodavatelů a zařízení uplatnitelných ve výrobě. 
3.1.1 Výběr typu čárového kódu 
Před samotným návrhem je důležité zhodnotit současný stav značení výrobků a na tento 
stav navázat. Volba vhodné metody značení jednotlivých materiálu ve skladu je závislá 
na současném stavu evidence materiálu ve skladu. V současné době je používán 1D kód, 
do budoucna však plánují přejít na 2D kódy. Rozdíly mezi kódy jsou zobrazeny v tabulce. 
Jako typ 1D kódu je využíván EAN 13. Jako předpoklad dokonalého fungování tohoto 
systému je potřeba označit 100 % materiálu čárovým kódem. Při používání 1D kódů tento 
požadavek není možné splnit, protože na menší součástky nelze 1D kód vzhledem 
k rozměru aplikovat. V současném stavu se situace řeší tak, že menší součástky jsou 
skladovány v krabičkách, které jsou vybaveny čárovým kódem. Problémy při užití 1D 
kódu mohou nastat například při zákaznické změně, protože by bylo obtížné dohledat 
přesné informace o vymontovaném materiálu. Proto doporučuji co nejdříve přechod na 
2D kódy a v mém návrhu budu pracovat s řešením, které používá 2D kódy (DUBEN, 
2014). 
Tabulka 6: Rozdíly mezi 1D kódy a 2D kódy (Zdroj: vlastní zpracování/dle DUBEN, 2014) 
  Aplikace Výhody Nevýhody 
1D kódy 
běžný způsob 







velké rozměry kódu 
2D kódy 
vhodný do prostředí, 







malé rozměry kódu, 
je čitelný i při cca 
30% poškození kódu 
vyšší pořizovací 
náklady na 
hardware, v případě 
malých kódů nutnost 





Doporučuji tedy se všemi novými zakázkami přejít na 2D kód, protože čtečky ve skladech 
již 2D kódy podporují.  
Jako typ 2D čárového kódů doporučuji typ čárového kódu Data Matrix, který se 
vyznačuje uložením velkého množství informací na malém prostoru. Symbol dovoluje 
uložit jeden až pět set znaků a má teoretickou informační denzitu 5x108. Výsledný kód 
není oproti běžným čárovým kódům tolik citlivý na chyby tisku. Příklad čárového kód 
Data Matrix je zobrazen na obrázku 10 (DUBEN, 2014). 
 
Obrázek 10: Čárový 2D kód typu Data Matrix (Zdroj: DUBEN, 2014) 
3.1.2 Popis fungování čárových kódů na výrobě 
Zavádění čárových kódů do výroby může mít mnoho důvodů, v tomto konkrétním 
případě je jedním z hlavních důvodů kontrola materiálového toku a omezení chybovosti 
při manipulaci s materiálem. 
V současném stavu není vyskladňování materiálu na výrobní plochu standardizováno. 
Vyskladňuje se na paletách, vozících, přímo do ruky nebo do velkého boxu na paletě. 
Každý vyskladněný materiál je označený papírem, na kterém je napsáno číslo projektu, 
popřípadě i názvem rozvodny, ke které patří. Toto označení však může omylem kdokoliv 
strhnout nebo poškodit, v případě boxu je číslo nalepeno jen na jedné straně boxu a je 
tedy snadné ho přehlédnout. V případě strhnutí čísla projektu zůstává materiál určený pro 
konkrétní zakázku neoznačený a stává se, že materiál určený pro konkrétní zakázku je 
využit na zakázce jiné. Materiál pro konkrétní zakázku poté chybí.  
 
Doporučuji zavést jednotné navážení materiálu na výrobu. Materiál pro každý projekt by 
se nacházel v boxu na paletě. Zároveň tento box označit číslem projektu na všech čtyřech 
stranách bedny a zároveň tato označení přelepit průhlednou fólií, která zamezuje strhnutí 
čísla projektu. Také doporučuji na všechny čtyři strany nalepit varování, které nabádá 
pracovníky, aby si předtím než převezmou materiál, zkontrolovali, k jakému projektu 
materiál přebírají. Toto upozornění může být řešeno pomocí samolepek, které budou na 
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bednách určených k přebírání materiálu permanentně. Měnit se budou pouze čísla 
projektů. Návrh upozornění je zobrazen na obrázku. 
 
Zároveň navrhuji čísla projektu a také upozornění psát červenou barvou (rgb-255,0,0), 
která vždy zachytí pozornost jako první a používá se na takových místech, kde je třeba 
něco zdůraznit. Tento efekt používají všechny velké společnosti, jako příklad uvedu 
červené značení cen v jakémkoliv hypermarketu. Velké cedule s upoutání na různé akce 




Obrázek 11: Návrh upozornění na box s materiálem (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
 
Dále doporučuji kontrolu potřebného materiálu ihned po převzetí na výrobu. Kontrola 
bude probíhat pomocí čtečky čárových kódů. Zodpovědný pracovník (nejčastěji mistr) si 
čtečkou načte výdejku. Poté si čtečkou načte jednotlivé materiály. Toto řešení buď určí 
správnost vyskladněného materiálu, nebo zjistí, jestli nějaký materiál chybí nebo přebývá. 





Obrázek 12: Kontrola po převzetí materiálu (Zdroj: vlastní zpracování) 
 
Pokud materiál chybí, mistr vypracuje výdejku na chybějící materiál, kterou pošle do 
skladu a zbylý materiál je vyskladněn do boxu s označeným projektem. Pokud materiál 
přebývá, je tento materiál vrácen do skladu a je možné jej využít v rámci jiné zakázky. 
 
Kvůli přehlednosti pohybu materiálových toků, především jednotlivých komponent 
doporučuji zavést další kontrolní body, které jsou řešeny formou čárových kódů. Navrhuji 
čtyři kontrolní stanoviště a to konkrétně: 
 pracoviště montáže koster, 
 pracoviště osazování rozvaděčových polí, 
 pracoviště krytování, 
 pracoviště testování (Testing arena). 
Tyto kontrolní stanoviště obsáhnou celé schéma výroby rozváděčů. Kontrola bude 
probíhat následujícím způsobem: 
1) Pracovník čtečkou zkontroluje, jestli se jedná o požadovaný materiál (shoda 
s pracovním postupem), zároveň se mu na čtečce zobrazí, jestli se jedná o 
požadovaný projekt, na kterém má pracovat. Tímto krokem je zabezpečeno, že 
bude namontován správný materiál (součást), na správný projekt. V případě, že 
pracovník načte materiál, který nebude souhlasit konkrétnímu projektu, je 
povinen tuto informaci mistrovi, který tento materiál po komunikaci se skladem 
vrátí zpět do skladu. 
2) Po namontování (instalaci) požadovaného materiálu na konkrétní zakázku načte 
čtečkou čárový kód projektu a poté materiálu, který byl namontován. Tímto 
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krokem je informační systém informován, že materiál byl namontován na 
konkrétní projekt. 
 
Protože ve výrobě vznikají i sestavy, které jsou dále používány pro další montáž. Jsou 
poté tyto sestavy polepeny také 2D čárovým kódem. Tisk a fyzickou distribuci 2D 
čárového kódů řídí mistr. 
 
Z důvodu úspory nákladů na instalaci čárových kódů nebude mít každý pracovník svoji 
vlastní čtečku čárových kódů. Na každé kontrolní stanoviště budou přiděleny tři 
bezdrátové čtečky čárových kódů. Bude pořízen speciální odkládací stůl na čtečky 
čárových kódů. Odkládací stůl bude umístěn na pracovišti, tak aby byl pokud možno 
přibližně stejně vzdálen pro všechny pracovníky. Po použití čtečky čárových kódů je 
povinen pracovník vrátit čtečku zpět na odkládací místo. 
Kvůli nutné mobilnosti budou použity mobilní terminály (přenosné čtečky čárových 
kódů) a pro přenos s podnikovou databází bude použito online řešení. Při online řešení 
komunikují jednotlivé mobilní terminály s podnikovou databází pomocí bezdrátové sítě. 
Podnikový informační systém již práci s čárovými kódy podporuje, protože je již tento 
systém využíván např. ve skladu. Bude ale potřeba naučit tento systém práci s jinačím 
















3.1.3 Výběr vhodného hardware 
Výběr mobilního terminálu 
Jednou z nejdražších částí hardwarových prvků jsou mobilní čtecí terminály, které se 
pohybují v rozmezí od 1500 Kč po desetitisíce Kč za jeden přístroj. Protože potřebuji 13 
kusů mobilních terminálů, navrhuji provést výběr pomocí vícekriteriální analýzy. Prvním 
krokem této analýzy bývá stanovení důležitých kritérií a jejich charakteristika. Jednotlivá 
kritéria jsou zobrazena v tabulce 7. 
 
Tabulka 7: Zobrazení zkoumaných parametrů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Parametry 
Způsob komunikace se systémem 
(Offline/Online) 
Technologie snímání (1D laserový/2D digitální) 









a. Způsob komunikace se systémem 
Mobilní terminály mohou komunikovat s podnikovým informačním systémem buď 
offline tzn. informace se ukládají do mobilního terminálu a po připojení k počítači se 
dávkově přesunou do databáze nebo online, tzn. informace se přenášení do systému 







b. Technologie snímání 
Zde se budu orientovat na mobilní terminály, které dokáží přečíst také 2D čárových kód. 
c. Propojení s podnikovým informačním systémem 
Velmi důležitým kritériem je také, zda je bezproblémová komunikace mezi mobilním 
terminálem a používaným informačním systémem. 
d. Výdrž baterie 
Protože je zařízení mobilní, je důležitá i výdrž baterie. Lepší bude samozřejmě zařízení 
s větší výdrží na baterie. 
e. Cena 
V neposlední řadě je důležitá cena. Lepší zařízení v tomto kritériu bude to s nižší cenou. 
 
Další paramatry jsou spíše okrajové a mohou být pomyslným „jazýčkem na vahách“ při 
nerozhodnosti jednotlivých mobilních terminálů. Parametry spolu s počty bodu a  váhami 
jaké jim přikládám jsou znázorněny v tabulce 8. 
 
Tabulka 8: Parametry výběr mobilního terminálu spolu s váhami (Zdroj: Vlastní zpracování) 
Parametry Počet bodů Váha 
Způsob komunikace se systémem 
(Offline/Online) 
25 0,25 
Technologie snímání (1D laserový/2D digitální) 20 0,2 
Propojení s podnikovým informačním systémem 17 0,17 
Výdrž baterie 15 0,15 
Cena 10 0,1 
Display 8 0,08 
Hmotnost terminálu 5 0,05 
Celkem 100 1 
 
 
Nyní představím logiku rozhodování. Budu se rozhodovat mezi dvěma vybranými 
terminály. Pokud bude mít jednotlivý dodavatel daný parametr lepší, bude ohodnocen 
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jedním bodem. Pokud bude mít daný dodavatel horší parametr, bude ohodnocen dvěma 
body. Pokud budou mít oba dodavatelé srovnatelné výsledky daného parametru, obdrží 
oba dva 1,5 bodu. Každý parametr bude poté roznásoben jednotlivými váhami a dodavatel 
s nižším počtem bodů bude tím lepším výběrem. 
Zhodnocením předchozím kritérií jsem zvolil dvě zařízení, mezi kterými si budu vybírat. 
Jsou to:  
 Motorola MC2100, 
 Unitech HT682. 
Jednotlivé parametry jsou zobrazeny v tabulce 9. 
 
Tabulka 9: přehled jednotlivých parametrů vybraných mobilních terminálů (Zdroj: BARTECH, 2014; 
IHOCEK, 2014) 
Parametry Motorola MC2180 Unitech HT682 
Způsob komunikace se systémem 
(Offline/Online) 
Online (bezdrátový) Online (bezdrátový) 
Technologie snímání  
1D laserový 
snímač, 




snímač, 2D digitální 
snímač 
Propojení s podnikovým informačním 
systémem 
bez problému bez problému 
Výdrž baterie 9 hodin 14 hodin 
Cena 15 911 Kč 32 500 Kč 
Display 
barevný, rozlišení 
240 x 320 bodů 
barevný, rozlišení 
240 x 320 bodů 
Hmotnost terminálu 236 g 310 g 
 
 
V následujících 2 tabulkách budou zobrazeny rozhodovací tabulky, nejprve bez vah a 
poté s váhami. 





Způsob komunikace se systémem 
(Offline/Online) 
1,5 1,5 
Technologie snímání  1,5 1,5 
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Propojení s podnikovým informačním 
systémem 
1,5 1,5 
Výdrž baterie 2 1 
Cena 1 2 
Display 1,5 1,5 
Hmotnost terminálu 1 2 
Celkem  10 11 
Průběžné pořadí 1. 2. 
 
 





Způsob komunikace se systémem 
(Offline/Online) 
0,375 0,375 
Technologie snímání  0,3 0,3 
Propojení s podnikovým informačním 
systémem 
0,255 0,255 
Výdrž baterie 0,3 0,15 
Cena 0,1 0,2 
Display 1,2 1,2 
Hmotnost terminálu 0,05 0,1 
Celkem  2,58 2,58 
Průběžné pořadí 1. 2. 
 
 
Jak je vidět po aplikování vah měli oba dva mobilní terminály stejný výsledek. Motorolu 
MC2180 jsem zvolil z důvodu skoro poloviční ceny. Mobilní terminál Motorola MC2180 
proto tedy představuje lepší variantu pro nákup. 
Výběr tiskárny čárových kódů 
Tiskárna čárových kódů bude jen jedna, proto ji nebudu vybírat vícekriteriální analýzou. 
Požadavky na tiskárnu jsou především:  
 bezproblémová komunikace s informačním systémem,  
 schopnost tisknout i 2D kódy,  
 rozlišení tiskové hlavy, 
  rychlost tisku  
 cena tiskárny. 
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Konečný výběr tiskárny je Zebra ZM600. Její parametry jsou zobrazeny v tabulce 12. 
Tabulka 12: Parametry tiskárny čárových kódů ZM600 (Zdroj: COMBITRADING, 2014) 
Parametry Zebra ZM600 





termotisk, podpora 1D i 
2D kódů 
Rozlišení tiskové hlavy 
standardně: 203 dpi, 
volitelně: 300 dpi, 
volitelně 600 dpi 
Rychlost tisku 
203 dpi: až 254 mm/s, 
300 dpi až 203 mm/s, 
600 dpi: až 102 mm/s 
Cena 58 019 Kč 
 
 
Zajištění bezdrátové sítě 
Zavedení bezdrátové sítě po celé výrobní hale bude řešeno wi-fi sítí, a díky otevřenému 
prostoru tato síť nebude rušena prvky jako například zdi, železobeton apod. Bezdrátová 
síť zajistí komunikaci mezi informačním systémem a mobilními terminály. Jako aktivní 
síťový prvek jsem zvolil access point Motorola AP-7131. Tento přístupový bod je určen 
pro efektivní nasazení a efektivní provoz bezpečné a spolehlivé 802.11n wi-fi bezdrátové 
sítě v průmyslových podnicích. Parametry access pointu Motorola AP-7131 jsou 
zobrazeny v tabulce 13. 
Tabulka 13: Technické parametry zařízení (Zdroj: MOTOROLA SOLUTIONS, 2014; HEUREKA, 2014) 
Parametry Motorola AP-7131 
Rychlost datového přenosu 300 Mbit/s 
Podporované standardy 
IEEE 802.11a, IEEE 
802.11b, IEEE 802.11g, 
IEEE 802.11n 
Podpora bezpečnostních algoritmů 







Cena 24 655 Kč 
 
 
3.1.4 Další informace k zajištění plánu investice 
Celková doba zavádění čárových kódů do výroby nepřesáhne 3 měsíce a tato změna bude 
provedena bez velkých omezení ve výrobě. 
Druhá etapa 
Ve druhé etapě jsou vyčísleny náklady na investici a případné odsouhlasení návrhu. 
Náklady na investici budou vypracovány v kapitole zhodnocení projektu. Odsouhlasení 
návrhu doporučuji provést oddělením konstrukce, které se zabývá změnami na 
pracovištích. 
Třetí etapa 
Samotný nákup zařízení ve třetí etapě doporučuji provést ihned po odsouhlasení návrhu. 
Instalaci zařízení doporučuji provést o víkendu, kdy se nevyrábí. Po fyzické instalaci je 
potřeba upravit podnikový informační systém a také naprogramovat instrukce 
v mobilních terminálech pro konkrétní použití. 
Čtvrtá etapa 
Čtvrtá je charakterizována jako testovací proces nové technologie. V této etapě je důležité 
definování nových pracovních postupů a psaní dokumentace. Všechny tyto nové 
poznatky musí být zaznamenány do vnitřních směrnic. Kvůli efektivní kontrole materiálu 
mobilními terminály navrhuji nové pracovní postupy ve výrobě, kdy vedle čísla zakázky 
bude její 2D kód, a vedle každého jednotlivého materiálu příslušný 2D kód materiálu. 
Dále navrhuji učení odpovědné osoby na každém pracovišti, která by přenosné terminály 
na konci směny zapojila do nabíječky. Tato osoba je zodpovědná za stav čteček čárových 
kódů na další pracovní den. 
Velmi důležité je také zaškolení zaměstnanců. Školení bude probíhat po pracovní době a 
pracovníci budou ohodnoceni 120% své normální mzdy. Celková doba proškolení bude 
trvat 3 hodiny. Školení bude v první části probíhat v zasedací místnosti o kapacitě 20 
míst. V druhé části se budou zaměstnanci učit používat systém přímo ve výrobě na 
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zkušební zakázce. Po absolvování školení je zaměstnanec povinen podepsat protokol o 
proškolení. Po proškolení všech zaměstnanců na dané lince je možno přejí do testovacího 
provozu nové technologie. Mistr je povinen kontrolovat dodržování tohoto systému. 
Během testovací provozu bude docházet k ladění chyb. Veškerá zlepšení, nebo odstranění 
systémových chyb budou zaznamenána do předem připraveného formuláře v interním 
informačním systému. Smyslem bude odstranění chyb a aplikování konkrétních zlepšení. 
Testovací provoz navrhuji dodržovat po dobu 14 dní. 
Pátá etapa 
Je charakterizována jako zavedení technologie do ostrého provozu. V této etapě by již 
mělo fungovat podle předem zadaných směrnic. Stále je však nutná nadměrná kontrola 
dodržování systému. Tuto kontrolu provádí mistr. 
Šestá a sedmá etapa 
Po 14 dnech od zavedení technologie do ostrého provozu navrhuji finální kontrolu 
fungování nového systému. Při zjištěných nedostatcích doporučuji tyto nedostatky 
odstranit. Po finální kontrole je již možné vyhodnotit implementaci. Při úspěšné 






4 ZHODNOCENÍ PŘÍNOSU NÁVRHU ŘEŠENÍ 
Návrh zavedení čárových kódů do výroby vyvolává vznik nákladů na investici. Tato 
kapitola se zabývá celkovým vyčíslením nákladů na tuto investici a jednotlivé přínosy po 
realizaci investice. Finanční úspory budou demonstrovány na konkrétní zakázce a bude 
vytvořena optimistická a pesimistická varianta konkrétního předpokladu. V závěru bude 
také vyčíslena návratnost investice. 
4.1 Sestavení nákladů na investici 
Kalkulace je spojená s investicí zavedení čárových kódů do výroby. Kalkulace se skládá 
z nákladu na technické vybavení, instalaci zařízení a také ze všech prací a činností, které 
byly zapotřebí na zavedení čárových kódů do výroby. 
 
Náklady na technické vybavení, jsou tvořeny: 
 náklady na mobilní terminály Motorola MC2180, 
 náklady na tiskárnu čárových kódů Zebra ZM600, 
 náklady na access point Motorola AP-7131, 
 náklady na instalaci zařízení, 
 další doprovodné náklady. 
 
Dalším typem nákladů jsou náklady na naprogramování systému a čteček. 
Programátorské práce budou vykonány externí firmou. Jednotlivé náklady na 
programování budou zhodnoceny formou odhadu na základě již předchozí zkušenosti 
společnosti s programováním informačního systému a čteček čárových kódů.  
Náklady na programátorské práce jsou tvořeny: 
 úpravou modulu pro informační systém SAP,  
 vytvoření specializovaných programů pro mobilní terminál. 
 
Posledním typem nákladů jsou náklady na školení, psaní nových pracovních postupů, 
dokumentace, směrnic. 
Tyto náklady jsou tvořeny: 
 náklady na školení, 
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 náklady na vytváření směrnic apod., 
Náklady na implementaci investice jsou zobrazeny přehledně v tabulce 14. 
 
Tabulka 14: Kalkulace nákladů na investici (Zdroj: vlastní zpracování) 
Typ nákladu Náklady 
Mobilní terminál Motorola MC2180 (13 ks) 206 843 Kč 
Instalace mobilních terminálů Unitech HT682 10 350 Kč 
Tiskárna čárových kódů Zebra ZM600 58 019 Kč 
Instalace tiskárny čátových kódů Zebra ZM600 2 000 Kč 
Access point Motorola AP-7131 24 655 Kč 
Instalace Access point Motorola AP-7131 2 300 Kč 
Programátorské práce na informačním systému 45 000 Kč 
Programátorské práce pro mobilní terminál 17 000 Kč 
Náklady na školení pracovníků 21 000 Kč 
Náklady na vytváření směrnic 20 000 Kč 
Další doprovodné náklady  5 000 Kč 




4.2 Přínosy investice 
Přínosy konkrétního návrhu řešení jsou především z hlediska optimalizace materiálového 
toku ve společnosti. 
Jednotlivé přínosy jsou: 
 přehled o konkrétním toku materiálu, 
 snížení nebo úplná eliminace lidských chyb při manipulaci s materiálem, 
 přehled o rozpracovanosti zakázky, 
 přehled o poloze zakázky, 
 zrychlení materiálového toku a výroby, 
 větší využitelnost materiálu vráceného zpět do skladu, 
 dosažení lepší spolupráce výrobního úseku se skladem, 
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 zpřehlednění a standardizování procesu vyskladňování materiálu, 
 ušetření času při hledání materiálu. 
  
Finanční přínos investice je velice těžké vyčíslit, protože předem není zcela jasné, jakým 
způsobem se povede implementaci investice dodržet, a jakým způsobem se bude tento 
systém ve společnosti dodržovat. 
Finanční přínos investice lze ale dobře dokumentovat na konkrétní zakázce, kterou jsem 
popsal v analytické části diplomové práce. Protože návrhy řeší problémy, které konkrétní 
zakázka obsahuje, je možné finanční přínos investice vyjádřit na této konkrétní zakázce. 
 
4.2.1 Finanční přínos v konkrétním projektu 
V konkrétním projektu byla prodejní cena pro zákazníka stanovena na 1 911 548 Kč. 
Díky příčinám, které jsou popsané ve vymezení problémů, skončil projekt neúspěchem. 
Původně plánový projekt s 15 % ziskem, skončil pouze na 1,6 procentech. Rozdíl mezi 
oběma stavy je 13,4%. Lze říci, že pokud by byla zavedena navrhovaná investice v plné 
výši a byla pečlivě dodržována, tak by ke ztrátám nedošlo. Rozdíl v jednotlivých ziscích 
lze teda brát jako finanční úsporu (finanční přínos). Finanční přínos je zobrazen v tabulce 
15. 
 
Tabulka 15: Finanční přínos u konkrétního projektu (Zdroj: vlastní zpracování) 
Prodejní cena 1 911 548 Kč 
Kalkulovaný zisk 15% 286 732 Kč 
Výsledný zisk 1,6% 30 585 Kč 
Rozdíl 13,4 % - finanční přínos 256 147 Kč 
 
 





4.2.2 Finanční přínos v komplexním pojetí 
V případě, že komplexní finanční přínos bude vycházet z demonstračního projektu 
konkrétní zakázky, mohou se jednotlivé přínosy investice v komplexním pojetí 
pohybovat od 0% do 13,4% z  obratu společnosti. V komplexním pojetí zpracuji 2 
varianty finančních přínosů. Jedna varianta bude optimistická, bude tedy počítat s velkým 
rozdílem mezi výsledným ziskem a tudíž velkým přínosem investice. druhá varianta bude 
zpracována jako pesimistická. Jednotlivé varianty budou zpracovány na konkrétní 
výrobní úsek, který zaujímá ve společnosti přibližně třetinu obratu divize. Jednotlivé 
přínosy, úspory budu měřit v měsíčním vyjádření.  
Dále je nutno říci, že vyjádřené úspory jsou pouze ideálním stavem fungování systému a 
předpokládají pouze problémy, které byly řešeny návrhem. 
 
Pesimistická 
Pesimistická varianta zobrazuje stav výrobního systému, kdy dochází k malému počtu 
chyb během výroby a přínos investice je tedy malý. V praxi není téměř možné, aby 
chybovost a tudíž rozdíl mezi kalkulovaným a výsledným ziskem byl nulový. Proto 
v optimistické variantě zvolím přínosy jako 1%. Průměrný měsíční obrat výrobního úseku 
je 22 miliónů Kč. Jednotlivé přínosy (úspory) jsou zobrazeny v tabulce 16. 
 
Tabulka 16 Pesimistická varianta v případě komplexního pojetí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Průměrný měsíční obrat výrobního úseku 22 000 000Kč 
Finanční přínos 220 000 Kč 
 
 
Z tabulky je patrné, že úspory v případě pesimistické varianty by se pohybovaly kolem 
220 000 Kč. 
 
Optimistická varianta 
Optimistická varianta zobrazuje stav výrobního systému, kdy dochází k velkému počtu 
chyb během výroby a investice má tedy velký přínos. Jednotlivé přínosy si zvolím na 





Tabulka 17: Optimistická varianta v případě komplexního pojetí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Průměrný měsíční obrat výrobního úseku 22 000 000 Kč 
Finanční přínos  2 200 000Kč 
 
 
Z tabulky je patrné, že by se úspory v případě optimistické varianty, se pohybují kolem 
2 200 000 Kč. 
Finanční úspory demonstrovány na konkrétním projektu a poté dále interpretovány 
pomocí průměrného měsíčního obratu se mohou zdát být vysoké. V praxi ale nebude 
možné takových finančních přínosů dosáhnout. Zakázka, která představuje demonstrační 
projekt, čerpá z  konkrétního stavu problémů, který bezezbytku řeší návrhy řešení. Každý 
projekt se nevyvíjí stejně a reálné zakázky ovlivňuje daleko větší množství proměnných. 
Výsledky jednotlivých projektů jsou do jisté míry závislé na konkrétních podmínkách 
kontraktu se zákazníkem. 
 
Po vzájemné konzultaci s odborníkem z praxe jsem zvolil přínos této investice v reálném 
firemním prostředí jako přibližně 20 % z původních přínosů. Tabulka 18 zobrazuje 
jednotlivé měsíční i roční úspory při přepočtu přínosu v reálném prostředí při pesimistické 
i optimistické variantě. 
Tabulka 18: Zhodnocení přínosů v reálném prostředí (Zdroj: vlastní zpracování) 
Průměrný měsíční obrat výrobního úseku 22 000 000 Kč 
  Pesimistická varianta Optimistická varianta 
Přínos 44 000 Kč 440 000 Kč 
      
Průměrný roční obrat výrobního úseku 264 000 000 Kč 
  Pesimistická varianta Optimistická varianta 










4.3 Průměrná doba návratnosti investice 
Určuje dobu, za kterou by měla být daná investice splacená. Tento údaj zajímá většinu 
vlastníků, manažerů společnosti a především investorů dané investice (MANAGEMENT 
MANIA, 2013). 
Při tomto zhodnocení využiji 3 výpočty. Dobu návratnosti investice při optimistické 
variantě, dobu návratnosti při pesimistické variantě a průměrnou dobu návratnosti. 
Vzorec pro výpočet zobrazen na obrázku 13. 
 
 
Obrázek 13: Vzorec pro výpočet doby návratnosti investice (Zdroj: MANAGEMENT MANIA, 2013) 
Jednotlivé výsledky výpočtů jsou zobrazeny v tabulce 19. 
 








Počáteční investice 412 167 Kč 412 167 Kč 412 167 Kč 
Průměrný roční přínos 528 000 Kč 5 280 000 Kč 2 904 000 Kč 
t- průměrná doba 
návratnosti (dny) 
285 28 52 
 
 
Jak je vidět z tabulky 19, lze říci, že i v případě pesimistické varianty tzn. nízké přínosy 
investice, bude návratnost investice 285 dní. Toto číslo je velmi pozitivní. V případě 
optimistické varianty je návratnost investice dokonce do jednoho měsíce. V případě 
zprůměrování obou variant je návratnost investice za 52 dní. Investice je tedy přínosná a 






Pro svoji diplomovou práci jsem si vybral společnost ABB, která se zabývá výrobou 
rozváděčů a sídlí v brněnských Štýřicích. 
Hlavním cílem práce bylo pomocí analýzy průběhu zakázky podnikem najít takové 
zlepšení výrobního procesu, které by vedlo ke zlepšení z hlediska nákladového, časového 
nebo organizačního. Hlavní návrh zlepšení spočívá v implementaci čteček čárových kódů 
na výrobu. 
V první části diplomové práci jsem se pro pochopení základních poznatků a pochopení 
analytické části věnoval teorii. Teoretická část se dotýká základních poznatků z oblasti 
projektového managementu, řízení výroby, plánování a realizovaní investic, hodnocení 
investičních návrhů a také automatické identifikaci. 
Ve druhé části práce jsem představil společnost ABB s.r.o. a zanalyzoval současný stav 
společnosti při průchodu zakázky podnikem. Při této analýze mi pomohl konkrétní 
projekt, na kterém jsem objevil úzká místa. Největší skupina problémů se váže 
na  optimálním materiálový tok a to především ve vztahu mezi skladem a výrobou. 
Třetí část spočívala v návrhu vlastního řešení, které bylo realizováno formou investice do 
systému čteček čárových kódů. V tomto bodu byl rozpracován plán investice, dále byl 
vybrán optimální typ čárového kódu pro značení, popsáno fungování tohoto systému na 
výrobě a byl vybrán vhodný hardware pro tuto investici. 
V poslední části byl zhodnocen přínos návrhu řešení. Byla zde sestavena kalkulace 
nákladu na investici, dále byly rozebrány finanční i nefinanční přínosy investice. Mezi 
nefinanční přínosy investice patří například přehled o konkrétním toku materiálu, snížení 
nebo úplná eliminace lidských chyb při manipulaci s materiálem, přehled o poloze 
zakázky nebo také větší využitelnost materiálu vráceného zpět do skladu. Finanční 
přínosy vycházejí z konkrétní zakázky, která byla zobrazena v analýze současného stavu. 
Hlavního cíle diplomové práce bylo dosaženo, jelikož bylo nalezeno takové řešení 
současné stavu průchodu zakázky podnikem, které zpřehledňuje materiálový tok, šetří 




SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY 
KNIHY 
1) CEMPÍREK, V. KAMPF, R. ŠIROKÝ, J. SLIVONĚ, M. Logistické a přepravní 
technologie. 1. vyd. Pardubice: Institut Jana Pernera, 2009. ISBN 978-80-86530-
57-4. 
2) DOLEŽAL, J., a kolektiv. Projektový management podle IPMA. 1. vyd. Praha, Grada 
Publishing, a.s, 2009. 512 s. ISBN 978-80-247-2848-3. 
3) DOLEŽAL, J., MÁCHAL, P., LACKO. B., a kolektiv. Projektový management 
podle IPMA. 2. vyd. Praha, Grada Publishing, a.s, 2012. 528 s. ISBN 978-80-247-
4275-5. 
4) HRADECKÝ, M., KONEČNÝ, M. Kalkulace pro podnikatele. 1. vydání. Praha: 
PROSPEKTRUM spol. s r. o., 2003, 156 s. ISBN 80-7175-119-7. 
5) KERZNER, H. Project Management: A Systems Approach to Planning, Scheduling 
and Controlling. New Jersey: Wiley&Sons, 2006. 
6) KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby. 2. vydání. Praha: C. H. Beck, 
2009. 137 s. ISBN 978–80-7400-119-2. 
7) JÁČ, I., RYDVALOVÁ, P., ŽIŽKA, M. Inovace v malém a středním podnikání. 
Brno: Computer Press, 2005, 161 s. ISBN 80-251-0853-8 
8) JUROVÁ, M. a kol. Výrobní procesy řízené logistikou. 1. vydání. Brno: Bizbooks, 
2013. 264 s. ISBN 978-80-265-0059-9. 
9) SVOZILOVÁ, A. Projektový management. 2. vyd. Praha: Grada, 2011. 392 s. ISBN 
978-80-247-3611-2. 
10) SYNEK, M. a kol. Manažerská ekonomika. 4. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. 
464 s. ISBN 978-80-247-1992-4 
11) SYNEK, M. a kol. Podniková ekonomika. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2002. 479 s. 
ISBN 80-7179-736-7 
12) ŽŮRKOVÁ, H. Plánování a kontrola – klíč k úspěchu. 1. vyd. Praha: Grada 







13) ABB. ABB v České republice. [online]. 2014a [cit. 2014-01-01]. Dostupné z: 
http://www.abb.cz/cawp/czabb013/cc70b0fdf470bdbcc1256a850029b508.aspx 
14) ABB. History. [online]. 2014b [cit. 2014-01-01]. Dostupné z: 
http://new.abb.com/about/abb-in-brief/history 
15) ABB. Hospodářské výsledky. [online]. 2014c [cit. 2014-01-01]. Dostupné z: 
http://www.abb.cz/cawp/czabb014/13b2f946df619952c1257b22002f7a7c.aspx 
16) ABB. Oblasti podnikání. [online]. 2014d [cit. 2014-01-01]. Dostupné z: 
http://www.abb.cz/cawp/czabb014/3747636fd47bf16bc12575a1003ba5fe.aspx 
17) ABB. Výrobky nízkého napětí. [online]. 2014e [cit. 2014-01-01]. Dostupné z: 
http://www.abb.cz/cawp/czabb014/bab4d2a545ef5400c125710300404ca7.aspx 
18) BARTECH. Unitech HT682 Wifi. [online]. 2014 [cit.2014-04-15]. Dostupné z: 
http://obchod.bartech.cz/produkty/unitech-ht682-wifi-mobilni-terminal-1d-
A100000029CA 
19) BARTOŠ, J. BARTOŠOVÁ H. Projektový management. [online]. [cit.2014-04-15]. 
Dostupné z www: http://files.vsrr.webnode.cz/200000020-
5b25a5c1fc/Projektov%C3%BD%20management_OPPA_2012_Barto%C5%A1ov
%C3%A1%20a%20kol.pdf 
20) COMBITRADING. Zebra ZM600. [online]. 2014 [cit.2014-04-15]. Dostupné z: 
http://www.combitrading.cz/nabizime/produkty/prumyslove-tiskarny/zebra-
zm600.html 
21) DUBEN, S. Čárové kódy- 2D kódy. [online]. 2014 [cit.2014-04-15]. Dostupné z: 
http://www.duben.org/skola/fel/5.rocnik/NM/TypyKodu2D.htm 
22) HEUREKA. Motorola AP-7131-66040-WR. [online]. 2014 [cit.2014-04-15]. 
Dostupné z: http://access-pointy.heureka.cz/motorola-ap-7131-66040-wr/ 




24) JUSTICE. Úplný výpis z obchodního rejstříku. [online]. 2014 [cit.2014-04-15]. 




25) MANAGEMENT MANIA. Průměrná doba návranosti. [online]. 2013 [cit.2014-
04-15]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/prumerna-doba-navratnosti 
26) MANAGEMENT MANIA. Řízení projektů. [online]. 2013 [cit.2014-04-15]. 
Dostupné z: https://managementmania.com/cs/metody-rizeni-projektu 




28) PROPAGACE NA INTERNETU. Psychologie barev. [online]. 2011 [cit.2014-04-
17]. Dostupné z: http://www.propagacenainternetu.cz/psychologie-barev 
 
FIREMNÍ SMĚRNICE A DOKUMENTY 
29) BYTEŠNÍK, F. – Vnitřní směrnice QS 0005 dle ISO- 2000 
30) MÁŠA, J.– Vnitřní směrnice QS 0009 dle ISO- 1999a 
31) MÁŠA, J.- Vnitřní směrnice QS 0006 dle ISO- 1999b 
32) MÁŠA, J.– Vnitřní směrnice QS 0002 dle ISO- 1999c 
33) SEDLÁK, O.- Vnitřní směrnice QS 0023 dle ISO- 2013 
34) KNOPP, D.- Vnitřní směrnice QS 0021 dle ISO- 2000 
35) MÁŠA, J.- Firemní prezentace ABB_CZ- 2013 
36) MENŠÍK, J. Firemní prezentace ABB_VESVETE-2013a 
37) MENŠÍK, J. Historie divize NN firmy ABB-2012 
38) MENŠÍK, J. Firemní prezentace LP_Division_Brno_CZ-2013b 
39) MÁŠA, J. – Firemní technické informace CZ MNS 3.0- 2000 








Obrázek 1: Projektový management ............................................................................... 16 
Obrázek 2: Trojimperativ projektu  ................................................................................ 18 
Obrázek 3: Koloběh výrobních faktorů, zboží, služeb a kapitálu ve firmě .................... 21 
Obrázek 4: Členění druhů kalkulací ............................................................................... 25 
Obrázek 5: Vzorec pro výpočet návratnosti investic  ..................................................... 29 
Obrázek 6 Budova brněnské divize nízkého napětí  ....................................................... 35 
Obrázek 7: Plánovaný harmonogram projektu ............................................................... 48 
Obrázek 8: Změněný harmonogram projektu  ................................................................ 49 
Obrázek 9 Výsledný harmonogram projektu  ................................................................. 51 
Obrázek 10: Čárový 2D kód typu Data Matrix  .............................................................. 58 
Obrázek 11: Návrh upozornění na box s materiálem  .................................................... 59 
Obrázek 12: Kontrola po převzetí materiálu  .................................................................. 60 




















SEZNAM TABULEK A GRAFŮ 
Tabulka 1: Schéma výroby rozvaděčů  ........................................................................... 42 
Tabulka 2 Předběžná kalkulace zakázky ........................................................................ 47 
Tabulka 3 Zhodnocení výhodnosti jednotlivých variant ................................................ 51 
Tabulka 4: Rozdíl mezi skutečnými a plánovanými náklady ......................................... 52 
Tabulka 5: Plán investic  ................................................................................................. 56 
Tabulka 6: Rozdíly mezi 1D kódy a 2D kódy ................................................................ 57 
Tabulka 7: Zobrazení zkoumaných parametrů  .............................................................. 62 
Tabulka 8: Parametry výběr mobilního terminálu spolu s váhami ................................. 63 
Tabulka 9: přehled jednotlivých parametrů vybraných mobilních terminálů ................. 64 
Tabulka 10: Rozhodovací tabulka bez vah ..................................................................... 64 
Tabulka 11: Rozhodovací tabulka po aplikování vah ..................................................... 65 
Tabulka 12: Parametry tiskárny čárových kódů ZM600 ................................................ 66 
Tabulka 14: Kalkulace nákladů na investici ................................................................... 70 
Tabulka 15: Finanční přínos u konkrétního projektu ..................................................... 71 
Tabulka 16 Pesimistická varianta v případě komplexního pojetí ................................... 72 
Tabulka 17: Optimistická varianta v případě komplexního pojetí  ................................ 73 
Tabulka 18: Zhodnocení přínosů v reálném prostředí  ................................................... 73 
Tabulka 19: Průměrná doba návratnosti investice při různých variantách  .................... 74 
 






1D – jednodimenzionální 
2D – dvourozměrný, dvoudimenzionální 
ABB – Asea Brown Boveri 
aj. – a jiné 
apod. – a podobně 
ELSYNN – elektrické systémy nízkého napětí 
IS – informační systém 
Kč – korun českých 
např. – například 
NN – nízké napětí 
s r.o. – společnost s ručením omezeným 





Příloha č. 1 – Organizační schéma divize NN společnosti ABB s.r.o. 
Příloha č. 2 – Technická schémata rozvaděčů z konkrétní zakázky 
   
Příloha č. 1 – Organizační schéma divize NN společnosti ABB s.r.o. 
 
 








   
Příloha č. 2 – Technická schémata rozvaděčů z konkrétní zakázky 
 
 
 
